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Resumo

Atualmente, o trabalho ocupa a maioria do tempo dos individuos, o que para além de contribuir
para 0 seu poder econdémico, contribui também para o desenvolvimento de lacos sociais
(Blustein, 2006). O capital humano nas organizac6es é amplamente reconhecido como forma
de estas se manterem competitivas, contudo, existem determinadas variaveis que determinam
0 seu sucesso ou fracasso. Um dos construtos que contribui para estes resultados € a Cultura
Organizacional, definida pelo conjunto de valores, crencas, comportamentos, habitos e atitudes
(Barney, 1986), que contribuem para o ambiente social e psicolégico de uma empresa,
formando assim uma identidade organizacional. Outro dos conceitos é o Marketing Interno,
baseado na visdo de que o colaborador é o primeiro cliente da empresa (Berry, 1981). O
Burnout, apresenta-se como ultima nocao e, para Baptista et al. (2019), esta é uma sindrome
psicoldgica originada pelo stress excessivo devido a uma elevada sobrecarga laboral. O
principal objetivo desta investigacdo é averiguar a existéncia de uma relacdo entre os conceitos
acima mencionados e, para isso, foram testados os contributos explicativos e efeitos
moderadores dos mesmos. A recolha de dados foi realizada através de um questionério online,
originando 515 respostas. Os participantes tém idades compreendidas entre os 19 e 0s 72 anos
e 58.8% (n = 303) de respondentes € do genero feminino e 41.2% (n = 212) do género
masculino. Através das analises realizadas (correlacional e inferencial), verificou-se que as
principais conclus@es retiradas sdo de que a Cultura Organizacional se encontra relacionada
com o Marketing Interno, assim como com o Burnout, para além de que, o Marketing Interno
apresenta um papel moderador e protetor na relacdo entre Cultura Organizacional e Burnout.

Palavras — Chave: Cultura Organizacional; Marketing Interno; Burnout; Contributos
explicativos; Relagcbes concetuais
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Abstract

Currently, work occupies most of the time of individuals, which in addition to contributing to
their economic power, also contributes to the development of social bonds (Blustein, 2006).
Human capital in organizations is widely recognized as a way for them to remain competitive,
however, there are certain variables that condition their success or failure. One of the constructs
that contributes to these results is the Organizational Culture, defined by the set of values,
beliefs, behaviors, habits and attitudes (Barney, 1986), which contribute to the social and
psychological environment of a company, thus forming an organizational identity. Another
concept is Internal Marketing, based on the view that the employee is the company's first
customer (Berry, 1981). Burnout presents itself as the last notion and, for Baptista et al. (2019),
this is a psychological syndrome caused by excessive stress due to a high workload. The main
objective of this investigation is to investigate the existence of a relationship between the above
mentioned concepts and, for that, the explanatory contributions and moderating effects of them
were tested. Data collection was carried out through an online questionnaire, resulting in 515
responses. Participants are aged between 19 and 72 years and 58.8% (n = 303) of respondents
are female and 41.2% (n = 212) male. Through the analyzes carried out (correlational and
inferential), it was found that the main conclusions drawn are that Organizational Culture is
related to Internal Marketing, as well as to Burnout, in addition to that Internal Marketing has
a moderating role. and protective in the relationship between Organizational Culture and
Burnout.

Keywords: Organizational Culture; Internal Marketing; Burnout; Explanatory contributions;
Conceptual relationships
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Introducéo

O trabalho é considerado como ingrediente central no desenvolvimento e manutencéao
da satde e bem-estar psicoldgicos dos individuos (Blustein, 2008). Este, apesar de ocupar a
maioria do seu tempo de vida, auxilia no acesso a recursos que ajudam a garantir a
sobrevivéncia e poder econdémico, desenvolvimento de relacBes sociais, e promocdo da
autodeterminagdo dos mesmos (Blustein, 2006). Contudo, conseguir conciliar o trabalho com
os restantes dominios da vida do sujeito ndo se verifica consistente, uma vez que as experiéncias
vividas nem sempre se encontram em conformidade com os limites estabelecidos (Blustein,
2006; Hall, 1996; Peterson & Gonzélez, 2005).

Quando os individuos trabalham veem-se envolvidos numa relacdo aberta e complexa
com o mundo social. Na maioria das vezes, estes ambicionam uma vida profissional gratificante
e significativa, porém simultaneamente sdo forcados a lidar com as desilus@es profissionais, a
medida que necessitam de se adaptar a situacdes com as quais, na maioria das vezes, apresentam
baixo controlo ou autonomia (Blustein, 2006).

Desde a década de 80 que a Cultura Organizacional emergiu como um aspeto da gestao
empresarial, e é reconhecida com sucesso como forma de sobrevivéncia num mundo em répida
evolucdo (Nam & Kim, 2016). Dentro de uma empresa, a cultura desempenha uma variedade
de funcdes; fornece identidades organizacionais e estabelece limites entre uma entidade e outra,
assim como entre individuos e melhora ainda o sistema organizacional, através da regulacédo da
conduta dos funcionéarios (lsac et al., 2021). Assim, esta apresenta-se como instrumento
imperativo essencial na unido de membros da organizacdo, melhora o desempenho dos
profissionais e auxilia na construcdo de uma imagem de marca forte para a empresa (Stephen
& Stephen, 2016). Para Jamali et al. (2022), este construto ¢ descrito como “um conjunto de
valores, ideias e formas de comunicacdo compartilhadas pelos membros da organizacéo que os
motivam a pensar e agir de uma determinada maneira” (p.2). Hofstede et al. (2010) afirmam
ainda que a Cultura Organizacional é representada como uma programacao coletiva da mente,
que diferencia colaboradores de diferentes organizacGes. Posto isto, esta determina assim
diversos outros aspetos de uma empresa, 0 que influencia todos os seus desenvolvimentos,
permeando todas as acfes de uma entidade, uma vez que a sua influéncia é bastante forte,
atuando em todos os dominios da vida empresarial (Cu¢ek & Kag, 2020). Apds anos de
investigacdo, autores e lideres empresariais verificaram que a cultura de uma organizacéo é um
dominio chave que se traduz em maior eficicia, diferenciacdo entre empresas bem como

vantagem competitiva (Zhang & Li, 2013).


https://www.proquest.com/indexinglinkhandler/sng/au/Isac,+Nicoleta/$N?accountid=26224

Relativamente ao Marketing Interno, este é apresentado como um esfor¢o exercido por
parte da instituicdo para que os seus colaboradores sejam percecionados enquanto clientes
internos, visando promover a sua satisfacdo e engagement (Cassund et al., 2014; Farias, 2010;
Kanyurhi & Akonkwa, 2016; Mainardes et al., 2019), auxiliar na criacdo de um sentimento de
pertenca a empresa (Richardson & Grant Robinson, 1986) assim como de uma marca
corporativa forte (Papasolomou & Vrontis, 2006). Além disso, este construto baseia-se na visao
de que o colaborador é o primeiro cliente da empresa (Berry, 1981) e que, sendo 0 emprego um
produto interno, este deve conseguir atrair, motivar e satisfazer os seus funcionarios (Berry,
1981; Caruana & Calleya, 1998). Face aos conceitos acima mencionados, a literatura tem
verificado que a Cultura Organizacional contribui explicativamente para os niveis de orientagdo
para 0 Marketing Interno, presentes em cada instituicdo, sendo entdo possivel afirmar que tais
contributos repercutir-se-d0 nos niveis de Burnout, apresentados pelos funcionéarios de cada
organizacédo (Pavlidou & Efstathiades, 2021).

Conforme mencionado anteriormente, o trabalho é apresentado enquanto forca vital dos
sujeitos, cujos sonhos e esperangas se relacionam com as atividades que desempenham.
Contudo, quando a esfera profissional se encontra em consonancia com o esperado, 0S
individuos conseguem desfrutar de saude e de sentimentos de bem-estar psicol6gico, no entanto
quando o trabalho ndo se encontra disponivel ou ndo corresponde aos padrées ambicionados
por cada sujeito, este pode originar desespero, desmotivacédo e frustracdo. Posto isto, verifica-
se que a relacdo existente entre trabalho e salde mental é descrita como complexa,
demonstrando assim a existéncia de uma conexdo entre trabalho e bem-estar psicoldgico
(Blustein, 2008).

Uma vez que a relagdo supramencionada é complexa e que nem sempre o trabalho
corresponde ao que o sujeito ambiciona, varios sdo 0s problemas que advém desta conexao.
Um dos sintomas psicoldgicos mais comuns e um dos mais importantes riscos psicossociais da
atualidade, gerando custos quer para os individuos quer para as organizacdes (Epstein et al.,
2020; Grow et al., 2019; Han et al., 2019; Simionato et al., 2019) é o Burnout, sendo verificado
gue 46% do absentismo € causado pelas seguintes patologias, stress, depressdo e ansiedade que,
contribuem para a interrupcdo das atividades laborais. Estas patologias podem resultar do
Burnout, contudo ndo sdo o diagndéstico principal (Batista et al., 2011).

Este conceito ganhou grande notoriedade devido a pandemia mundial originada pela
Covid-19 (e.g., Borges et al., 2021; Edu-Valsania et al., 2022), contudo ja se encontrava
presente na literatura, mais concretamente, no que concerne ao nivel organizacional e onde é

verificada a existéncia de uma relagéo entre este construto e os tipos de Cultura Organizacional



vigentes em cada empresa. Assim e de um modo simplificado, o Burnout é descrito como uma
perturbacdo psicoldgica causada pelo stress excessivo originado por uma elevada sobrecarga
laboral (Baptista et al., 2019; Montero-Marin, 2016). Do ponto de vista psicoldgico, esta
sindrome causa danos a nivel cognitivo, emocional e atitudinal, o que se traduz em
comportamentos negativos face ao trabalho, colegas, e o proprio papel profissional (Edu-
Valsania et al., 2022). No entanto, ndo é um problema pessoal, mas sim uma consequéncia de
determinadas caracteristicas da atividade laboral (Bouza et al., 2020).

Em relacdo a todos os construtos mencionados anteriormente, a literatura revela entéo
que é possivel afirmar que a Cultura Organizacional de uma instituicao se encontra relacionada
com a sua histdria e com o seu contexto o que, consequentemente, a torna dificil de alterar. Tal
como verificado previamente por diversos autores (e.g. Frye et al., 2020; L6pez-Botello et al.,
2020), diferentes tipos de Cultura Organizacional promovem diferentes ambientes e, por
conseguinte, diversos comportamentos e atitudes nos funcionarios. Assim, acredita-se ainda
que, um tipo de Cultura Organizacional adequado as praticas de Marketing Interno promovidas
pela institui¢do, podera contribuir positivamente para um melhor desempenho dos funcionarios,

nomeadamente, através da diminuicdo dos niveis de Burnout, por estes apresentados.

Posto isto, 0 presente estudo € composto por seis capitulos. O primeiro é referente ao
Enquadramento Tedrico, onde é elaborada uma revisao de literatura dos conceitos primordiais
desta investigacdo, Cultura Organizacional, Marketing Interno e Burnout. Os objetivos e
hipoteses da mesma estdo descritos no segundo capitulo. Seguidamente € encontrada a
Metodologia, composta pela caracterizagdo da amostra e descrigdo dos instrumentos utilizados
bem como dos procedimentos de recolha e de anélise de dados. Posteriormente, no Capitulo IV
encontra-se a Andlise de Resultados, composta pelas andlises descritiva, correlacional e
inferencial. No quinto e sexto capitulos, sdo apresentadas a Discussdo e Conclusdo desta
investigacdo, onde sdo discutas ndo apenas as principais conclusdes retiradas do estudo como
também s&o apresentados alguns fatores condicionantes do sucesso da mesma, importantes a

considerar na realizagdo de pesquisas futuras.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Wilmar%20B.%20Schaufeli

Capitulo I: Enquadramento Teorico

1.1. Cultura Organizacional

1.1.1. Caracterizacao do Conceito

Uma investigacdo realizada por Souza (1978), averiguou que estudar e conhecer a
Cultura Organizacional teve o seu inicio na década de 60, quando os consultores de
Desenvolvimento Organizacional comecaram a realizar afirmagdes, evidenciando que 0s
sujeitos detinham a sua prépria cultura, metas, estilos comportamentais, normas e padrbes de
conduta. Para Robbins (2002), foi a partir da segunda metade da década de 80, que as
organizagBes comegaram a ser concebidas como culturas, apresentando um sistema especifico
de convicgdes compartilhadas entre membros o que, anteriormente ndo era verificado uma vez
que, as empresas eram vistas maioritariamente como forma racional de coordenacéo e controlo
de grupos de individuos, sendo caracterizadas pela sua hierarquia e autoridade.

Para Cameron e Quinn (1999), a Cultura Organizacional advém de dois fundamentos, o
antropolégico e o sociolégico. De acordo com o primeiro, 0s autores referem que as
organizagOes sdo culturas reveladas por meio da expressdo cultural dos seus colaboradores; ja
a segunda fundamentacdo, postula que as empresas apresentam culturas e estas mudam, ao
longo do tempo, consoante a necessidade. Cameron e Quinn (2005) afirmam ainda que a cultura
é um atributo da propria empresa e é fundamentada com base no que a organizacgdo valoriza.
Assim, € possivel afirmar que a Cultura Organizacional € um conjunto de pressupostos e
normas, aprendidos e compartilhados, que regulam o comportamento dos membros de uma
empresa, sendo entdo considerado como elemento indissocidvel do funcionamento de qualquer
empreendimento. Para Wallach (1983), esta traduz o entendimento que os funcionarios
compartilham, bem como os valores e crencas que determinam o modo como uma organizagédo
deve funcionar.

O presente conceito, por ser um construto diversificado, torna pertinente apresentar a
definicdo proposta por Barney (1986), um dos pioneiros deste topico. Para este autor, a Cultura
Organizacional é definida enquanto conjunto de valores, crencas, suposi¢des e simbolos
definidos, pelo qual uma organizacao dirige os seus negocios. Mais recentemente, Bakhri et al.
(2018) explicaram que a cultura tem efeitos generalizados uma vez que, para além de dar
identidade, definir quem s&@o os seus clientes e qual o seu quadro de funcionarios, define

também o modo como a organizagao interage com 0S mesmos.



Uma especificidade das organizacBes é a constante mudanca, 0 que torna entdo
necessaria uma adaptacdo e criacdo de condicGes para que toda a modificagdo apresente o
minimo de resisténcia e o maximo de aprovagdo, tendo em vista o bom desempenho
organizacional (Acar, 2012). Dias (2008) esclarece que quando sucedem mudancas
organizacionais, outros aspetos também mudam, como por exemplo, 0 modo como sao
realizadas as tarefas, habitos, costumes, crencas, entre outros. Para o autor, a Cultura
Organizacional é definida enquanto conjunto de valores e crencas compartilhados entre
sujeitos, estruturas, processos de tomada de decisao e sistemas de controlo de uma organizacéo,
com o objetivo de gerar normas de comportamento.

Relativamente ao construto explicitado, este apresenta diversos niveis com o intuito de
melhor compreendé-lo e administra-lo. Assim, para Schein (2001) estes limiares referem-se ao
grau em que as préaticas culturais se tornam visiveis aos colaboradores e estes sdo trés,
artefactos, valores adotados e certezas socializadas. Em relacdo aos artefactos, estes
correspondem aos elementos visiveis da organizacao (e.g., coédigo de vestuario, estrutura da
empresa); os valores adotados referem-se as “coisas” que a organizagdo valoriza (e.g., objetivos
e estratégias) e, as certezas compartilhadas, dizem respeito ao nivel mais profundo, na qual os
elementos sdo de dificil identificacdo (e.g., crencas, suposicdes e sentimentos).

Na sequéncia da ideia supramencionada, Malheiros et al. (2020) realizaram também
eles, uma descri¢do de cada um dos niveis organizacionais, que contribuem para as mudancas
estabelecidas numa organizacdo. Estes sdo os seguintes, valores, crencas, rituais e ritos, sagas

e herdis, tabus e normas e encontram-se listados na Tabela 1.1.

Tabela 1.1.

Descricao dos Componentes dos Elementos Organizacionais

Componente Descricéo

S&o como que o coragdo da cultura, uma vez que definem aquilo que é considerado
importante para o sucesso da organizacao e, uma vez bem estabelecidos, podem ser
facilmente assimilados pelos colaboradores (Malheiros et al., 2020).
Para Freitas (1991), estes influenciam o desenho da organizacdo formal, na medida em
Valores que indicam quais as questdes que devem ser prioritarias, define o tipo de individuos
com maior prestigio, bem como determina o quao longe alguém pode ascender a nivel
organizacional. Um terceiro modo de influenciar a organizagdo esta na maneira como 0s
valores podem ser materializados em slogans que comunicam ao exterior as visdes da

organizacdo, i.e., como esta espera ser vista pela sociedade.




Expressam tudo que é tido como verdade na organizacao e sdo transmitidas através do

tempo, eliminando as ddvidas dos trabalhadores (Malheiros et al., 2020).

Estas normalmente sdo implicitas e os colaboradores ao interagirem entre si € com o
Crencas contexto organizacional, utilizam os seus proprios valores, que ndo sdo comuns a todos e

podem ndo ir de encontro aos da organizagao. Por vezes, as crengas sao explicitas, pois

algumas empresas estabelecem um conjunto de normas que orientam o comportamento

humano na organizacgdo (Freitas, 1991).

Atividades elaboradas que apresentam o lado concreto da Cultura Organizacional
(Malheiros et al., 2020). Os ritos podem ser organizados com diversas finalidades, sendo
Rituais e elas, ritos de reforco (e.g., celebracdo de cumprimento de metas); ritos de integracgéo,
Ritos através da procura de integracao social; ritos de reducdo de conflitos, no estabelecimento
do equilibrio nos relacionamentos e ritos de passagem, na introdu¢do ou promogao

dentro da empresa (Pizzinatto et al., 2005).

Narrativas historicas que demonstram o caminho realizado pela organizacao,
compreendendo obstaculos e 0 modo como foram vencidos (Malheiros et al., 2020).
Nesta categoria é importante distinguir os her6is natos dos herois criados. Os primeiros

S s&o aqueles que se encontram vinculados a direcdo da organizagdo, que em algum
agas e o . <
Heréi momento contribuiram para o seu crescimento; por sua vez, 0s segundos sdo 0s
erois
vencedores de metas dentro da organizagdo e que recebem prémios como “vendedor do
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ano”, “operario padrdo”, entre outros. Estes servem de exemplo para todos na
organizagdo e o seu desempenho define os padrdes que devem ser seguidos (Pizzinatto et

al., 2005).

Determinam que o discernimento da estrutura normativa da organizacao é conhecer o
N seu funcionamento. Assim, existem normas codificadas que compreendem leis, decretos
ormas
e regulamentos e, normas ritualizadas que compreendem o ato de sentar, respeitar o

horario das pausas, entre outras (Malheiros et al., 2020).

Para Freitas (2007), as culturas sdo criadas, apoiadas, sustentadas, transmitidas e
alteradas através da interagdo social, da socializagdo e da informag&o acerca das normas no seu
aspeto formal ou informal, verificando-se entdo uma aprendizagem coletiva. Posto isto, uma
das suas principais funcdes é fornecer estabilidade aos colaboradores, sendo crucial que as
instituicdes tenham a sua Cultura Organizacional bem definida assim como os seus elementos
sejam de facil identificac&o.

Segundo Cirqueira e Menezes, (2019), a cultura quando internalizada pelos membros

da instituicdo proporciona eficacia organizacional, uma vez que facilita a interacé@o e execugéo



das atividades, proporciona uma maior capacidade de atendimento das exigéncias, além de que,
impele a adaptacdo as mudancas, proposta pelo mercado.

Para Robbins (2002), a cultura possui diversas funcdes, sendo elas a definigdo de
fronteiras e criacdo de distingdo de uma organizacdo face a outra; possibilita um senso de
identidade entre os membros; facilita 0 commitment no alcancgar das metas organizacionais indo
além dos interesses individuais, e proporciona a estabilidade / seguranca do sistema cultural /
social do grupo.

1.1.2. Modelo de Abordagem

Relativamente aos modelos utilizados para explicar os tipos de Cultura Organizacional
existentes, estes sdo diversos, contudo apenas sera feita referéncia ao Modelo dos Valores
Contrastantes, da autoria de Quinn e colaboradores (Cameron & Quinn, 1999; Quinn, 1985),
pois além de ser um dos modelos mais retratados na literatura, é aquele que apresenta melhor
abordagem ao construto, concebendo assim uma melhor realidade organizacional (Oliveira et
al., 2015).

O Modelo dos Valores Contrastantes ou Modelo de Quinn (Cameron & Quinn, 1999;
Neves et al., 2011) pode ser entendido como um quadrado, dividido por dois eixos, 0 eixo
vertical composto pelos conceitos Flexibilidade-Controlo e o eixo horizontal Interno-Externo,
tal como verificado na Figura 1.1. Assim, quando estes eixos Se cruzam originam quatro
quadrantes, que correspondem aos quatro tipos de Cultura Organizacional postulados pelo

modelo.



Figura 1.1.

Modelo dos Valores Contrastantes

Flexibilidade

Cultura de Apoio Cultura de Inovagéo

Interno

Externo

Cultura de Regras Cultura de Objetivos

Controlo

Antes de avancar com a explicacdo de cada um dos tipos de cultura, é importante
salientar qual o significado de cada eixo. O primeiro eixo, Flexibilidade-Controlo estd mais
relacionado com a estrutura organizativa da instituicdo, indicando que esta podera assumir-se
como estrutura informal, simbolizando a iniciativa individual e a rapidez e adaptacdo
organizacional (se privilegia a flexibilidade) ou por oposi¢do, como estrutura burocréatica ou
hierarquica, em que o controlo é tido como necessidade hierarquica e de controlo das fungoes.
Relativamente, ao segundo eixo, Interno-Externo, este pode ser percecionado como mais
externo se o foco da organizacdo for pautado pela competitividade e crescimento e
desenvolvimento de atividades que promovam o crescimento e a aquisi¢do de recursos, ou, por
sua vez, mais interno se o bem-estar individual for procurado e valorizado, bem como o
desenvolvimento individual dos seus funcionarios e a procura de um ambiente de trabalho
estavel e cooperante, i.e., aqui sdo procurados o desenvolvimento dos recursos humanos e a
manutencdo estavel e cooperante no ambiente de trabalho (Neves et al., 2011; Quinn, 1985).

Aclarando agora cada um dos quadrantes do Modelo de Quinn, o primeiro assenta nos
eixos Flexibilidade-Interno, originando a Cultura de Apoio, que pode ser inserida no Modelo
Tedrico das Relagfes Humanas. Esta cultura assenta na enfatizacéo da flexibilidade e do lado
interno da organizacdo. O objetivo principal € a criacdo e manutengdo da coesdo e empenho
dos colaboradores. Para motivar os seus funcionarios, este tipo de cultura rege-se pela

participacdo, confiancga e sentimentos de pertenca face a organizacdo. Para que a lideranca seja



desempenhada da melhor maneira, tende-se a estimular a participacdo e é dado apoio para o
desenvolvimento dos funcionarios, fomentando assim o trabalho em equipa. Como critério de
eficacia nesta cultura, esta o potencial de desenvolvimento humano bem como o envolvimento
dos seus funcionarios (Cameron & Quinn, 1999; Oliveira et al., 2015).

O segundo quadrante, Cultura de Inovacdo (ou Modelo dos Sistemas Abertos)
evidenciada pelos eixos Flexibilidade-Externo, pauta a flexibilidade e mudanca, contudo centra
a sua atencao na adaptacdo da empresa as exigéncias impostas pela envolvente. Os valores que
dominam esta cultura sdo o crescimento, aquisicdo de recursos, criatividade e capacidade de
adaptacdo. O desafio, a iniciativa individual, a possibilidade de inovacéo, a variedade de tarefas
e o crescimento pessoal do colaborados, sdo “ingredientes” fundamentais para a motivagéo.
Relativamente a lideranca, esta é legitimada pela capacidade de o lider estar disposto a correr
riscos, pela sua capacidade de fazer com que a empresa cresca e de possuir uma visao estratégica
(Cameron & Quinn, 1999). Neste tipo de cultura, a eficacia é medida pela “quota de mercado e
crescimento em volume de negocios” (Neves et al., 2011, p.463).

O terceiro quadrante, originado pelos eixos Controlo-Externo, da origem a Cultura de
Objetivos ou ao Modelo das Metas Racionais. Este enfatiza a produtividade, desempenho,
alcance de objetivos e realizacao, que consistem na motivacgéo para a capacidade de competicdo
e alcance de objetivos pré-determinados. Assim sendo, a lideranga tende a ser orientada para a
atividade a desempenhar e alcance de objetivos. A eficacia nesta cultura é medida com base na
produtividade fundamentada no planeamento e eficacia de funcionamento (Oliveiraetal., 2015;
Quinn, 1985).

Por ultimo, a juncdo dos eixos Controlo-Interno, origina uma Cultura de Regras ou 0
ainda denominado, Modelo dos Processos Internos. Este valoriza a formalizacéo e seguranca,
uniformidade e centralizacdo, em nome da existéncia de estabilidade interna. Aqui, o fator
motivacional prende-se com a seguranca, ordem, regras e normas de funcionamento que
parametrizam a atividade organizacional. A lideranca é conservadora na medida em que
pretende garantir o controlo e assegurar a seguranca e estabilidade, sendo estas caracteristicas
primordiais no critério de eficacia (Cameron & Quinn, 1999; Neves et al., 2011; Oliveira et al.,
2015).
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1.1.3. Relacdes Concetuais

Ginossar et al. (2014), propuseram a verificagédo da relagéo entre Cultura Organizacional
e Burnout, em profissionais de saude, nos Estados Unidos da América. Neste estudo foi
verificado que as dimens@es da Cultura Organizacional do trabalho em equipa correlacionam-
se negativamente com o estado de Burnout e que, a avaliacdo critica estd positivamente
correlacionada com a despersonalizagdo. Assim, 0s autores concluiram que uma comunicagao
eficaz dentro da organizacdo pode proteger os profissionais de salde do aparecimento desta
sindrome.

Relativamente ao efeito da Cultura Organizacional sobre variaveis como a resiliéncia e
a satisfacdo laboral, o estudo de Aghaei e Asadi (2020) verificou que este construto apresentava
uma relacdo positiva significativa com as mesmas. Ja outros estudos realizados acerca da
resiliéncia em enfermeiros, relataram uma correlacdo negativa entre resiliéncia e satisfacéo
laboral (Im et al., 2016), Burnout (Hong & Lee, 2016) e stress ocupacional (Hart et al., 2014).
Posto isto, € possivel avancar que melhorar a Cultura Organizacional de uma empresa reduz 0s
niveis de stress ocupacional, tal como observado nos estudos de Olulana (2015) e Aghaei e
Asadi (2020).

E ainda possivel afirmar que se os colaboradores de uma organizacdo apresentam
elevados niveis de stress relacionados com o trabalho, a sua eficiéncia e desempenho tornar-se-
do reduzidos, o que comprova a existéncia de influéncia da Cultura Organizacional nas
empresas. Através desta relacdo, os funcionarios experimentam menos stress uma vez que 0S
seus niveis de empowerment sdo mais elevados, bem como o trabalho em equipa e a
coordenacdo, comparativamente a outras organizagdes (Ghavidel et al., 2019).

De um modo geral, a literatura tem sugerido que a Cultura Organizacional apresenta
uma influéncia significativa no que concerne a comportamentos mais orientados para o mercado
e desempenho financeiros (Homburg & Pflesser, 2000), atitudes dos colaboradores e eficacia
organizacional (Gregory et al., 2009), além de que apresenta ainda uma contribuicdo superior
para a gestdo de conhecimento e eficicia organizacional do que a estrutura organizacional
(Zheng et al., 2010).
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1.2. Marketing Interno

1.2.1. Caracterizacdo do Conceito

Originalmente, o Marketing Interno foi proposto enquanto filosofia da gestéo para tratar
os funcionarios como clientes internos, projetando os empregos como produtos para satisfazer
e motivar os funcionarios a desenvolver servicos de alta qualidade (Berry, 1981). Assim, este
conceito deriva de um foco na melhoria da qualidade do servico (interno) prestado pelos
colaboradores.

Marketing Interno é um conceito moderno em marketing, que surge no final do século
20, mais especificamente na década de 70 (Berry, 2016), com o intuito de simular o marketing
tradicional e aprimorar a relacdo existente entre a unidade econémica (conjunto de meios
organizados que constitui uma unidade produtiva dotada de autonomia técnico-organizativa e
gue mantém identidade propria, com o objetivo de exercer uma atividade econémica, principal
ou acessoria (art. 285 n°1 CT, 2009)) e os clientes, na relacdo desta com os funcionarios.

Dunmore (2002) definiu o Marketing Interno como “a filosofia e as praticas de
marketing de individuos que atendem clientes, de modo que os mais eficientes sejam
contratados e retidos, enquanto Kotler e Keller (2006) definiram o conceito como "selecionar,
contratar, praticar, motivar, encorajar, recompensar e fornecer dispositivos e instalacdes
técnicas para entregar a qualidade necessaria do servico oferecido” (p.740). Por sua vez, Igbal
et al. (2012) definiram este construto como um método para selecionar e motivar os sujeitos
competentes, enquanto os retém, desde que, as suas competéncias e habilidades sejam
compativeis com a natureza do trabalho que realizam e satisfacam as suas necessidades. Posto
isto, é possivel afirmar que o Marketing Interno ndo apresenta uma defini¢do consensual, uma
vez que cada autor sugere uma definicdo de acordo com a sua perspetiva. Contudo este pode
ser apresentado como a “uma unidade economica de atividades que mantém os seus bons
funciondrios para prestar bons servigos aos clientes” (Thabit & Younus, 2020, p. 177).

O Marketing Interno (Cassund et al., 2014; Mainardes et al., 2019) surge entdo como
um esfor¢o da organizagdo para ver os seus funcionarios como clientes internos, tendo como
foco a sua satisfacdo e engagement para orientagdo para o consumidor interno (Farias, 2010;
Kanyurhi & Akonkwa, 2016). Assim, este pode ajudar no sentimento de pertenca & empresa
(Richardson & Grant, 1986) assim como uma marca corporativa forte (Papasolomou & Vrontis,
2006).
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A esséncia do Marketing Interno baseia-se, entdo, na visdo do funcionario enquanto
primeiro cliente da organizacdo (Berry, 1981). Nesta perspetiva, 0 emprego € um produto
interno que, deve ser capaz de atrair, desenvolver, motivar e satisfazer os colaboradores (Berry,
1981; Caruana & Calleya, 1998) com o intuito de, como contrapartida desta satisfacao, oferecer
servicos de alta qualidade para clientes externos e, consequentemente, a fidelizacéo e satisfacdo
dos mesmos (Ahmed et al., 2003; Naude et al., 2003).

1.2.2. Modelo de Abordagem

Muitas das dimensdes do Marketing Interno encontram-se relacionadas com os
Recursos Humanos, tendo o seu foco no colaborador, uma vez que este € um dos componentes
do mix de marketing nas unidades econdmicas que, visam dar atencdo aos trabalhadores do
front e do back office assim como serem considerados clientes internos (Thabit & Raewf, 2018).
Estas dimensdes séo cinco (Hoffman & Bateson, 2010; Zaman et al., 2012) e apresentam-se

explicitadas da Tabela 1.2.

Tabela 1.2.
Descricéo das dimensdes do Marketing Interno
Dimensao Descricéo
Polftica d Inclui selecdo e recrutamento e pode ser considerada a principal dimensdo do
olitica de , ) ] o )
Marketing Interno. E suposto que esta seja concluida de forma eficiente e eficaz e, o
Recrutamento ) . ; o
seu sucesso nesta conquista refletir-se-a nas demais atividades.
Apoio Conceito oriundo nas teorias de troca social e troca de beneficios. Andlise da

Organizacional e  motivacao por detras das atitudes e comportamentos dos trabalhadores, relativamente

Administrativo  a gestdo.

B E uma das unidades econdmicas que contrata bons quadros e est4 empenhada em
Retencéo de . A . . )
treiné-los, desenvolvé-los e dar-lhes o apoio necessario para garantir um elevado

Pessoal
nivel de qualidade do servi¢o interno.
Estimulos e privilégios obtidos pelos trabalhadores, sendo que esta é uma das
os d principais dimensdes da retencdo, uma vez que muitos profissionais abandonam o

ITIpOS_ ° trabalho por motivos relacionados a qualidade desses incentivos, assim as unidades

neentivos econdmicas procuram aumentar a produtividade dos seus colaboradores, quer estes
sejam incentivos individuais ou coletivos, materiais ou imateriais.

Treinoe O seu principal objetivo é fornecer os programas de treino necessarios para todos os

Desenvolvimento  funcionarios. A formacao é uma das principais ferramentas que contribuem para o
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desenvolvimento dos sujeitos e das suas qualificacdes para desempenharem melhor

0 seu trabalho.

Fonte: Adaptado de Thabit e Younus (2020)

Ja em relacdo as perspetivas do Marketing Interno, estas sdo diversas. Uma das
perspetivas é focada internamente e é caracterizada por uma orientacdo de transacdo, que
observa a qualidade das trocas internas entre a organizacao e os funcionarios, enquanto pré-
requisito para melhores trocas externas (George, 1990). Um estudo realizado por Berry (1981)
relata o Marketing Interno como meio para alcancar a satisfacdo do funcionario, vendo 0s
empregos como produtos que visam satisfazer os colaboradores do front office, tidos como
clientes internos (Sasser & Arbeit, 1976). Esta é uma perspetiva comportamental que enfatiza
as necessidades dos funcionarios, bem-estar e desempenho (Gounaris, 2006). Numa outra
perspetiva, o objetivo principal do Marketing Interno é tornar os funcionarios mais motivados
e orientados para o cliente (Gronroos, 1985). Nesta linha, manter os colaboradores satisfeitos é
condicéo sine quo dua para as empresas atenderem e desenvolverem uma mentalidade voltada
para as vendas. Ambas as abordagens reconhecem a importancia da centralidade dos
funcionarios em lidar com as expetativas do cliente (Rafig & Ahmed, 2000).

Rafig e Ahmed (1993, 2000) apresentam o Marketing Interno como estratégia de gestao
de mudanga organizacional, com o intuito de superar a resisténcia e fornecer a primeira
definigdo holistica do conceito como “um esfor¢o planeado usando uma abordagem marketing-
tipo para motivar os funcionérios, visando a entrega, satisfacdo do cliente e alcance
organizacional dos objetivos através de coordenacao interfuncionais” (p. 454). Esta definicao
expande o leque das atividades de Marketing Interno focando apenas na motivacdo do
funcionario e consciéncia do cliente para depositar mais atencdo no cumprimento de metas
(Gounaris et al., 2010). Estas perspetivas, empirica e concetualmente, defendem uma infinidade
de atividades, processos e praticas estratégicas assim como taticas que incluem programas de
Marketing Interno de sucesso (Ahmed & Rafig, 2003; Lings & Greenley, 2005). Com base no
objetivo deste mix diversificado de atividades de mensagens instantdneas, os autores

classificam em seis, as dimensGes abrangentes, presentes na Tabela 1.3.
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Tabela 1.3.
Componentes do Marketing Interno
Dimenséo Descricéo
Andlise de Semelhante a ado¢&o da orientacdo de mercado, as necessidades e desejos dos

Mercado Interno

funcionérios devem ser primeiramente identificados, antes que a¢des orientadas

para o cliente ocorram (Lings, 2004).

Comunicacao

Interna

Capta as praticas, por meio das quais as empresas constroem relacionamentos
entre as partes internas interessadas e divulga informacdes entre escalGes

organizacionais (Park & Tran, 2018).

Desenvolvimento

dos Funcionarios

Investimento estratégico da organizagdo para apoiar o crescimento pessoal de
funcionérios, quer estes sejam novos ou ja existentes, bem como a perspetiva
de carreira dos mesmos. Ajuda a equipa da linha de frente a tornar-se mais
motivada e orientada para o cliente, além de munir os colaboradores de

conhecimentos acerca do servico, habilidades e capacidades (Fang et al., 2014).

Recompensas e
Reconhecimento

de Funcionérios

Recompensas financeiras (extrinseco) e relacionais (intrinseco) operam em
conjunto de modo a contribuir para a satisfacdo do colaborador, bem como a
melhoria da qualidade do servico. Os sistemas de remuneracao financeira
facilitam o estabelecimento de uma cultura empresarial especifica por
recompensar 0s comportamentos alinhados aos valores corporativos e missdo
da organizacdao (Ahmed & Rafiq, 2003), ja o feedback e sistemas de avaliacdo
de desempenho (Chan & Lam, 2011) fornecem aos funcionarios os padrdes e
objetivos a alcancar (Budhwar et al., 2009).

Design de
Trabalho e
Capacitagdo

Enfatizam os requisitos da fungéo (e.g., atribuigdes de trabalho, conteudo e
descrigdo) e fornecem aos colaboradores autonomia para tomar decisdes
relacionadas com 0 mesmo, com o intuito de melhorar a qualidade interna e

externa do servigo (Paul & Sahadev, 2018).

Lideranca e
Cultura

Organizacional

Suporte da equipa de gestao sénior e estilo de lideranca adotado para
estabelecer uma orientacéo para o clima de mercado de servico, o que ajuda o0s
funcionarios na resolucdo de questdes relacionadas com problemas laborais
(Kim et al., 2016). Além disso, a alta administracdo deve estabelecer uma
Cultura Organizacional orientada para o0 mercado (Conduit & Mavondo, 2001),
onde os funcionarios sao encorajados a ingressar em atividades extra e a

melhorar a experiéncia dos clientes com a empresa (Lings & Greenley, 2010).
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1.2.3. Relacdes Concetuais

A literatura sugere que de entre as possibilidades de orientagdes da estratégia de
negocios, a orientacdo para o mercado (Narver & Slater, 1990; Sahi et al., 2018) é uma fonte
de vantagem competitiva. Narver e Slater (1990), afirmaram que o mercado é uma Cultura
Organizacional projetada para criar comportamentos entre um funcionario da empresa e uma
intencdo final de gerar valor para os clientes. Esta intencdo consiste em trés componentes
comportamentais, sendo elas, orientagdo para o cliente, orientacdo para 0 concorrente e
coordenacao interfuncional (Awwad & Agti, 2011; Bapat & Mazumdar, 2015).

Huang e Rundle-Thiele (2015), nos seus estudos identificaram o treino e educacgédo dos
funcionarios (Gray, 2006; Zampetakis & Moustakis, 2007), compreensao (Lee & Chen, 2005;
Mosahab et al., 2011) e comunicagdo com 0s mesmos (Arnett et al., 2003; Backhaus & Tikoo,
2004), como os trés elementos-chave do Marketing Interno. Para estes autores, esta pratica com
estas trés dimensdes especificas e significativas, nomeadamente a formacdo, comunicacdo e
pesquisa internas de mercado, se realizada adequadamente, pode influenciar positivamente as
atitudes e comportamentos do colaborador (Bowers & Martin, 2007; Bruhn & Georgi, 2000), a
sua satisfacdo profissional (Bouranta et al., 2005; Joseph, 1996; Vasconcelos, 2008) bem como
identificacdo e melhor compreensdo da marca (Huang & Rundle-Thiele, 2014; Ozuem et al.,
2018).

De modo sumario, a adogdo de uma politica de Marketing Interno eficaz alcancgara sete
objetivos (Awwad & Agti, 2011). O primeiro, é a disseminacdo e troca de informacdes entre
grupos de trabalho, que interagem com as atividades de marketing para tomar decisdes de
marketing eficazes. Ativar incentivos por meio dos quais os funcionarios séo incentivados e
motivados a melhorar continuamente o desempenho é outro dos beneficios, assim como o
desenvolvimento de capacidades e competéncias dos colaboradores em organizagdes industriais
e de servicos. Fornecer as empresas recursos humanos competentes para desempenhar funcdes
administrativas e comunicar com o publico também é outro objetivo. A aplicagdo do Marketing
Interno permite realizar, ndo apenas, campanhas promocionais internas para incentivar os
colaboradores, como também dinamizar o seu papel na concretizacdo dos objetivos
estratégicos. A criagdo de um ambiente interno no qual os colaboradores tenham consciéncia e
entusiasmo pelo trabalho, revela-se bastante crucial, na medida em que este € um dos fatores
mais importantes que influenciam o apoio da alta dire¢do dos colaboradores. Por Gltimo, manter
os trabalhadores altamente qualificados, fornecendo-lhes todos os requisitos materiais e morais,

necessarios.
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Relativamente aos outcomes do Marketing Interno, estes podem ser classificados a nivel
do funcionério (atitudinal e comportamental) e a nivel organizacional (financeiro e néo
financeiro). Ao nivel do trabalhador estes resultados sdo demostrados através de satisfagdo
profissional (Frye et al., 2020; Tortosa et al., 2009; Yao et al., 2019), compromisso com 0
atendimento ao cliente (Bell et al., 2004), identificacdo organizacional e com a marca (Celsi &
Gilly, 2010; Wieseke et al., 2009; Lam et al., 2010), commitment organizacional e com a marca
(Qiu et al., 2021; Logaj & Trnavcevic, 2006; Yang, 2015; Yao et al., 2019), intencdo de
turnover (Yu et al., 2019) e lealdade (Frye et al., 2020; Yao et al., 2019). Os resultados
mencionados conduzem assim a outcomes comportamentais dos colaboradores, sendo eles,
comportamentos de cidadania organizacional (Chow et al., 2015), comportamentos orientados
para o cliente (Malhotra & Ackfeldt, 2016), comportamentos adaptativos e relacionais de venda
(Park & Tran, 2018, 2020), desempenho de tratamento de reclamaces do cliente (Chan & Lam,
2011), performance e engagement do funcionario (Sharmaetal., 2016; Suh et al., 2011), esforco
(Hughes, 2013), comportamentos de apoio do colaborador para com a marca (DeMotta & Sen,
2017; Yu et al., 2019) e, patrocinio da marca do trabalhador (DeMotta & Sen, 2017).

As consequéncias organizacionais da adogdo de estratégias de Marketing Interno,
também, podem ser divididas em dois tipos, beneficios financeiros e nao financeiros. Os
beneficios financeiros permanecem limitados e incluem lucros e desempenho de mercado
(Lings & Greenley, 2009), crescimento da receita (e.g., Rodrigues & Pinho, 2012), lucro geral
(e.g., Fang et al., 2014) e crescimento das vendas (e.g., Yu et al., 2019). Por sua vez, 0s
beneficios ndo financeiros incluem satisfacdo do cliente (Tortosa et al., 2009), retencdo da
equipa (Yu et al., 2019), qualidade de servico (Podnar & Golob, 2010), valor da marca (Boukis
& Christodoulides, 2018), lealdade do cliente (Ozuem et al., 2018), desempenho da equipa de
inovacdo (Gounaris et al., 2020) e orientacdo para o mercado (e.g., Lings & Greenley, 2010).

O Marketing Interno nasceu da necessidade de aprimorar o seu corpo funcional,
surgindo enquanto ferramenta de negocios bancarios, com o intuito de motivar os funcionarios
para obter um servigo de alta qualidade para o cliente final (Awwad & Agti, 2011; Mbama &
Ezepue, 2018; Narteh, 2012). Assim, de acordo com esta visdo, os colaboradores empresariais
séo os seus primeiros clientes, tendo a capacidade de criar, relacionar e influenciar a percecao
dos clientes externos (Bailey et al., 2016; Berry, 1981; Caruana & Calleya, 1998). Para além
disso, foi ainda verificado que os trabalhadores apresentavam niveis mais elevados de
motivacao o que, alinhado com a orientacdo estratégica da empresa era gerador de melhores
resultados (Chahal & Bakshi, 2015).
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A satisfacdo dos funcionarios € um importante determinante do seu desempenho
podendo afetar o desempenho organizacional (Chen et al., 2015; Shabbir & Salaria, 2014). Na
perspetiva do Marketing Interno é reforcado que a organizagdo pode inspirar e incentivar 0s
colaboradores a realizar um trabalho de boa qualidade bem como fornecer, ao cliente, um
atendimento excecional (Joung et al., 2015). Assim, esta pratica tem sido estudada
extensivamente (Huang & Rundle-Thiele, 2015), e, este corpo de evidéncias sugerem que as
praticas de Marketing Interno com trés dimensbes especificas e significativas (treino,
comunicacdo interna e pesquisa de mercado interno), se desenvolvidas adequadamente
originam um leque de resultados positivos, tais como atitudes e comportamentos mais positivos
por parte dos colaboradores, assim como aumentam o0s seus niveis de satisfacdo (Bowers &
Martin, 2007; Bruhn & Georgi, 2000).

1.3. Burnout

1.3.1. Caracterizacédo do Conceito

Historicamente, Graham Greene, em 1960, foi o primeiro autor a usar o termo Burnout
no seu romance, A Burnt-Out Case onde era descrita a historia de um arquiteto que néo
encontrou nenhum significado na sua profissdo nem prazer na vida (Edu-Valsania et al., 2022).

O termo Burnout teve origem no inglés “to burn out” (“queimar-se, consumir-se”, em
portugués), contudo, apenas em meados dos anos 70, 0s autores comegaram a investigar 0s
sentimentos deste construto (Melamed et al., 2006). Este conceito foi utilizado pela primeira
vez em 1974, por Herbert Freudenberger, uma vez que o autor ao observar que o seu trabalho
ndo lhe trazia 0 mesmo prazer que anteriormente, relacionou a sensacdo de esgotamento a
escassez de estimulos, originado pela falta de energia emocional. Outros sintomas por ele
incluidos foram fadiga, depresséo, irritabilidade e inflexibilidade (Freudenberger, 1974).

Freudenberger e Christina Maslach, foram, entdo, os pioneiros da pesquisa acerca do
Burnout, contudo, Freudenberger (1974) foi o primeiro a descrever este conceito. Os elementos
béasicos da definicdo do construto descreviam as experiéncias dos sujeitos como um fracasso,
estes desgastavam-se ou ficavam exaustos em lidar com exigéncias laborais excessivas e,
apresentavam falta de energia, for¢a ou recursos. Ja para Maslach et al. (1996) o Burnout é

definido como uma experiéncia de exaustdo, onde os individuos que sofrem com isso tornam-
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se cinicos relativamente ao valor do seu trabalho, podendo inclusive duvidar da sua capacidade
de desempenho.

Assim, é possivel definir esta patologia como uma sindrome psicolégica que surge como
uma prolongada resposta a stressores interpessoais cronicos laborais. Para além disso, o
Burnout é originado por um stress cronico, que se associa emocionalmente a exigéncias laborais
intensas, para as quais 0s recursos do sujeito sdo inadequados (Freudenberger, 1974; Maslach
et al., 1996; Maslach & Jackson, 1981; Schaufeli et al., 2009). Contudo, é importante ressaltar
que o Burnout difere de outras conceces relacionadas, como por exemplo insatisfacdo laboral,
fadiga, stress ocupacional e depressdo (Maslach et al., 1996; Schaufeli et al., 2001).

Como alternativa a definicdo unitaria de Burnout, Montero-Marin (2016) propde que
esta sindrome nem sempre se desenvolve do mesmo modo e que, pelo contrario, podem existir
trés variacdes que dependem da dedicacdo dos funcionarios a sua atividade laboral. Esses
subtipos sdo trés e podem ser entendidos como estadios onde se verifica uma deterioracédo
gradual dos niveis de commitment do colaborador com seu trabalho (Montero-Marin et al.,
2014). Assim, de acordo com esta perspetiva tedrica, 0 Burnout é considerado uma condicéo
em desenvolvimento, com reducdo progressiva dos niveis de engagement, e que evolui do
entusiasmo para a apatia (Montero-Marin, 2016).

Relativamente aos subtipos de Burnout (descritos na Tabela 1.4.) propostos por
Montero-Marin (2016), tal como mencionado anteriormente, estes sdo trés e sdo 0s seguintes,

frenético, pouco desafiado e desgastado.
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Tabela 1.4.

Descrigdo dos Subtipos do Burnout

Subtipo Descricéo

Caracteristico de contextos laborais pautados por sobrecarga e onde os funcionarios
trabalham intensamente até a exaustdo. Este também tende a ser mais frequente em trabalhos
com turnos fracionados e, em geral, situacfes que obriguem os colaboradores a se

Frenético  envolverem muito para manter o emprego. Em relagdo ao nivel motivacional, os
trabalhadores apresentam altos niveis de envolvimento e necessidade de obter importantes
conquistas. Assim, este perfil associa-se a elevados niveis de Burnout e sentimento de

abandono da vida pessoal e da salde no trabalho.

Representativo de profissdes mondtonas e pouco estimulantes, com tarefas repetitivas,
mecanicas e rotineiras que ndo proporcionam a satisfacdo necessaria aos trabalhadores, que
5 afirmam gue o trabalho é mondtono e ndo gratificante. Consequentemente, os colaboradores
g o:'cc; apresentam sentimentos de indiferenca, tédio e falta de desenvolvimento pessoal, juntamente
seatiado com um desejo de mudanga de emprego. Esse subtipo relaciona-se com elevados niveis de
cinismo, devido & falta de identificacdo com as tarefas de trabalho, bem como a um estilo de

coping baseado na distragdo ou evitamento cognitivo.

Caracterizado por sentimentos de desesperanca e uma sensacdo de falta de controlo sobre 0s
resultados do seu trabalho e reconhecimento dos esforcos investidos, onde o sujeito, muitas
vezes, opta pela negligéncia e abandono como resposta a qualquer dificuldade. Assim, este
Desgastado tipo de perfil estd fortemente associado a perce¢do de ineficiéncia e a um estilo passivo de
coping com o stress, baseado principalmente na desconexdo comportamental, que gera uma
forte sensacéo de incompeténcia e faz com que os funcionarios experimentem sentimentos

de culpa.

O Burnout é proposto para que, normalmente surja com 0 envolvimento excessivo
caracteristico do subtipo frenético. Uma vez que néo é facil manter esse nivel de atividade sem
ficar exausto, o trabalhador pode adotar uma determinada distancia de protecéo, onde esse
distanciamento pode aliviar o sujeito da hiperatividade, contudo a custa da frustracao que surge
no subtipo pouco desafiado. Com o decorrer do tempo, isso leva a que exista uma percecdo
reduzida de eficécia, o que origina estratégias de enfrentamento passivas, normalmente presente

no subtipo desgastado (Edu-Valsania et al., 2022).
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1.3.2. Modelo de Abordagem

O Burnout €, maioritariamente, compreendido como um modelo teérico tridimensional,
composto pelas seguintes dimensdes, esgotamento ou exaustdo emocional, falta de realizacao
pessoal no trabalho e despersonalizacdo ou cinismo (Maslach & Leiter, 2016; Maslach et al.,
1996; Zanatta & Lucca, 2015). Este modelo coloca a experiéncia individual de stress dentro de
um contexto social, que envolve a concegéo do sujeito em si e com o0s outros (Maslach & Leiter,
2016). Estudos empiricos indicam que o esgotamento e a despersonalizagdo constituem as
dimensGes centrais ou fundamentais da sindrome de esgotamento no trabalho, enquanto a falta
de realizacdo profissional é considerada um antecedente ou mesmo uma consequéncia do
Burnout (Edd-Valsania et al., 2022).

Explanando cada uma das componentes desta triade, o esgotamento ou exaustdo
emocional, dimenséo individual do Burnout, refere-se a sentimentos de stress e cansaco, mais
concretamente fadiga cronica decorrente das excessivas exigéncias laborais, em que esta
presente uma falta de energia e recursos emocionais para fazer face as situa¢des do quotidiano
laboral bem como falta de energia emocional suficiente (Massa et al., 2016).

A segunda componente, falta de realizacao profissional ou dece¢édo no trabalho, reflete
um profissional com uma autoavaliacdo negativa e duvidas acerca da sua capacidade eficiente
de desempenho no trabalho, assim como tende a avaliar os seus resultados como negativos
(Silva et al., 2015). E ainda caracterizada por uma sensagio de incapacidade produtiva e
autoestima diminuida do funcionario em relacéo ao trabalho, bem como sentimentos reduzidos
de eficiéncia, e onde o individuo se sente incapaz, insuficiente e desmotivado (Maslach &
Leiter, 2016).

Por fim, a despersonalizacdo ou cinismo, é considerada a componente interpessoal do
Burnout e engloba um distanciamento na relacdo para com os colegas de trabalho e para com
0s outros, bem como baixa empatia. Refere-se também a uma atitude apéatica ou desapegada,
indiferente e despreocupada relativamente ao trabalho em geral e aos sujeitos com quem
trabalha. Este estado traduz-se numa perda de interesse pelo trabalho e sentir que 0 mesmo
perdeu o sentido (Zanatta & Lucca, 2015). Consequentemente, a despersonalizacdo ou
desumanizacédo apresentam-se como resultado do desenvolvimento de sentimentos e atitudes
negativas em que prevalece a dissimulagdo afetiva e o distanciamento relativamente aos
individuos que entram em contacto direto com o profissional (Edu-Valsania et al., 2022). Posto
isto, é possivel afirmar que o Burnout é uma questdo de salde publica, que pode originar

auséncia no trabalho e licenca por doenca, 0 que gera despesas para a organizagdo empregadora,
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para além de afetar a qualidade do servico oferecido, a produtividade e o lucro (Trigo et al.,
2007), mas também, uma questao social, que apresenta grande relevancia (Silva et al., 2015).

Diversos sdo 0s questionarios de autorrelato utilizados para medir o Burnout, sendo que
0 mais aplicado é o Maslach Burnout Inventory (MBI; Maslach & Jackson, 1981). Este tem
sido o instrumento preferencial desde o principio, significando que esta sindrome € o que o
Maslach Burnout Inventory mede e vice-versa, contudo, esta dependéncia mdtua de objeto e
método, em combinagdo com a dominéncia do MBI, verifica-se indesejavel pelo facto de que
impede uma investigacao atual e inovadora, conducente a uma melhor compreensdo do Burnout
(Schaufeli et al., 2020). Concomitantemente, tém surgido determinadas questdes em torno deste
instrumento de medida, particularmente, problemas psicométricos e de interpretacdo de
resultados (Schaufeli et al., 2020).

Posto isto, as questdes levantadas foram promotoras do desenvolvimento de um novo
instrumento de avaliacdo do Burnout, o Burnout Assessment Tool (BAT), da autoria de
Schaufeli et al. (2020). Este novo instrumento pode ser aplicado quer a nivel individual quer a
nivel organizacional, uma vez que a nova conceptualizacdo define o Burnout enquanto estado
de exaustdo relacionado com o trabalho que ocorre entre os colaboradores, caracterizando-se
entdo por um cansaco extremo, reduzida habilidade para regular o processamento cognitivo e
emocional, assim como um distanciamento mental. Estas dimensdes principais sao
acompanhadas por humor depressivo e sintomas de angustia psicoldgica e psicossomatica.
Assim, a conceptualizacdo desta sindrome utilizada no Burnout Assessment Tool defende que
a falta de energia necessaria para regular o processamento cognitivo e emocional devem-se ao
cansaco extremo que o individuo sente, i.e., estas fungdes de regulacdo encontram-se
incapacitadas e sdo subjetivamente experienciadas como uma falta de controlo. De modo a
proteger-se e a prevenir uma maior perda de energia e controlo, o distanciamento mental ocorre
através do desenvolvimento de uma atitude desinteressada, indiferente e cinica em relacdo ao
trabalho (Schaufeli et al., 2020).
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1.3.3. Antecedentes

Antecedentes s&o aqueles aspetos que vao propiciar, desencadear e/ou manter 0s sujeitos
que sofrem de Burnout. Em geral, esses aspetos podem ser classificados em duas grandes
categorias, fatores organizacionais (e.g., carga de trabalho ou exigéncias emocionais
envolvidas) e fatores individuais (e.g., personalidade do funcionario ou estratégias de
enfrentamento). E importante salientar que esta sindrome é principalmente uma consequéncia
da exposicao a determinadas condic¢des laborais e ndo uma caracteristica individual, como um
traco de personalidade, portanto, os gatilhos do Burnout seriam fatores relacionados ao trabalho
(seja conteddo, estrutura ou relacionamento com clientes, chefes e/ou colegas). No entanto,
considera-se que, embora os fatores organizacionais sejam capazes por si s6 de gerar Burnout,
alguns fatores individuais atuariam como atenuantes. Assim, aspetos pessoais como, por
exemplo, a falta de autoconfianca ou o uso de mecanismos de enfrentamento para evitar o stress
podem desempenhar um papel no aumento dos fatores situacionais. Por outro lado, outras
caracteristicas individuais, como otimismo ou coping ativo, podem diminuir ou mesmo retardar
o efeito negativo dos fatores organizacionais sobre o0 Burnout bem como as suas consequéncias
(Hodkinson et al., 2022).

Em relacdo aos fatores situacionais, revisdes da literatura cientifica (e.g., Adriaenssens
et al., 2015) mostram que, geralmente, o tipo de tarefas, 0 modo como estas estdo organizadas
e as relacOes entre colegas, chefes e/ou clientes sdo potenciais gatilhos de Burnout, i.e., fatores
de risco. A carga de trabalho (Rosa & Carlotto, 2005), tanto quantitativa como qualitativa,
guando excessiva, exige esforco sustentado, o que gera custos fisioldgicos e psicoldgicos. Tais
sintomas podem desencadear a experiéncia de Burnout e distanciamento psicoldgico do
trabalho como mecanismo de autodefesa (Maslach & Leiter, 2017).

O trabalho emocional, outro dos fatores organizacionais é entendido como 0 processo
psicoldgico necessario para autorregular as emocfes e mostrar quais as desejadas pela
organizacdo. Envolve controlar ou ocultar emocdes negativas, como raiva, irritacdo ou
desconforto para cumprir as regras ou exigéncias da organizacao e objetivos do trabalho, bem
como a manifestacio de emogdes ndo sentidas, como a simpatia para com os clientes ou utentes,
embora se sinta realmente o contrario, ou a tranquilidade em situagdes em que o que realmente
se sente € 0 medo. Nesse sentido, varios estudos tém mostrado relacfes positivas significativas
entre trabalho emocional e Burnout em diferentes profissées, como professores (Kim et al.,
2018), funcionarios do departamento de Recursos Humanos (Mustafa et al., 2016) e médicos
(Dyrbye et al., 2018; Kusmar, 2016).
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A falta de liberdade no trabalho para a execucdo de tarefas, bem como a incapacidade
de influenciar decisBes que afetam o trabalho tem sido positivamente associada a maiores niveis
de Burnout. Por outro lado, quando os funcionérios experimentam autonomia e controlo sobre
0 seu trabalho, existem menores taxas desta sindrome e maiores de realizacdo profissional
(Maslach & Leiter, 2017). Neste sentido, diversas investigaces encontraram relacdes negativas
entre Burnout e empowerment, de modo que quanto maior este for percecionado pelos
trabalhadores, menores os niveis de esgotamento vivenciados (Kaya & Altinkurt, 2018;
Orgambidez & Almeida, 2019).

Em relacdo a ambiguidade e conflito de papéis, quando o sujeito ndo sabe o que é
esperado de si e/ou ndo tem informacdes suficientes acerca da sua misséo, ou as diferentes
tarefas e exigéncias a serem cumpridas sdo incongruentes ou incompativeis entre si, 0s niveis
de Burnout tendem a aumentar (Acker, 2003).

A percecdo de supervisdo inadequada (e.g., excessivamente diretiva e injusta por focar
apenas nos aspetos negativos sem valorizar as conquistas e esforgos, ou por outo lado nada
diretiva ou inexistente), também aumenta o risco de desenvolvimento Burnout. Por oposicéo,
um trato justo para com os funcionarios favorece o aumento dos recursos disponiveis,
exercendo um efeito negativo no esgotamento emocional de tal forma que estes sdo menos
propensos a desenvolver esta sintomatologia (Laschinger et al., 2015). Ja a falta de apoio social
no trabalho, seja por parte dos colegas de trabalho ou dos supervisores, bem como conflitos
internos entre colegas sdo considerados importantes desencadeadores de Burnout (Boland et
al., 2019).

Face as condic¢des da jornada de trabalho que dificultam a conciliacdo da vida familiar
e profissional s@o outro antecedente importante do Burnout. Por exemplo, o trabalho por turnos,
elevadas rotacdes, trabalho noturno, longas horas de trabalho ou uma grande quantidade de
horas extra sdo poderosos gatilhos para esta sindrome (Lopez-Botello et al., 2020; West et al.,
2018). Para alem disso, tais caracteristicas horérias estdo positivamente relacionadas a
perturbacdes de sono, problemas cardiacos, queixas de saude, insatisfacdo com o trabalho,
diminuicdo da atengdo e desempenho, bem como aumento do risco de acidentes (Maslach &
Leiter, 2017; Shanafelt et al., 2003; Shanafelt et al., 2009; Shanafelt et al., 2012; Shanafelt et
al., 2016; Wallace et al., 2009).

Outro exemplo, € 0 modo como os lideres se envolvem com os seus colaboradores e 0
modo como procuram contribuir, informar, orientar e reconhecer os sujeitos pelos seus feitos,
0 que se relaciona com os niveis de Burnout e satisfacdo com a carreira, especialmente entre

médicos (Shanafelt et al., 2015). Em relacdo ao suporte laboral, a literatura mostra consenso.
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Este bem como a sua percecédo no trabalho desempenham um importante papel na reducéo do
mal-estar, dos indicadores de depressdo e stress, além de que inibe o desenvolvimento de
doencas (Cobb, 1976; Giurgescu et al., 2015; Melrose et al., 2015; Sarason et al., 1983). Outros
estudos posicionam o suporte laboral como moderador que visa proteger do efeito de stressores
no equilibrio trabalho-vida (Au & Ahmed, 2016). Para outros autores, € afirmado que o suporte
laboral apresenta um efeito direto no equilibrio entre trabalho e vida (Thompson & Prottas,
2006).

Face as expectativas que os funcionarios apresentam relativamente ao seu trabalho, estas
encontram-se relacionadas ao nivel de esgotamento, de modo que quanto maior as expetativas
e 0 estabelecimento de metas, maiores os esforcos, logo niveis mais elevados de exaustdo
emocional e despersonalizacdo (Adriaenssens et al., 2015). O nivel de envolvimento de cada
colaborador também parece ser importante, nomeadamente, o envolvimento excessivo proposto
como poderoso gatilho, especialmente quando pode ser impossivel atingir os objetivos. Esse
descompasso entre expetativas e realidades pode gerar frustragdo e esgotamento nos
trabalhadores (Maslach & Leiter, 2017).

Sumariamente, fatores de clima organizacional, como por exemplo, comportamentos de
lideranca negativa, colaboracéo interprofissional limitada bem como oportunidades de avango
e apoio social, também influenciam o aparecimento de Burnout (Shanafelt et al., 2015).

Em relacdo aos fatores individuais, tanto os tragcos de personalidade quanto as variaveis
sociodemogréaficas e estratégias de coping tém sido analisadas como predisponentes ou
facilitadores do desenvolvimento de Burnout, no caso da presenca de alguns dos fatores
organizacionais acima explicitados (Friganovi¢ et al., 2019; Galaiya et al., 2020).

A personalidade influencia 0 modo como os individuos percecionam o seu ambiente de
trabalho e, portanto, como gerenciam e lidam com as exigéncias e recursos do mesmo. Diversos
estudos (e.g., Galaiya et al., 2020; Kim et al., 2019; Pérez-Fuentes et al.,2019) concluiram que
os tracos de personalidade postulados no modelo Big Five (McCrae & Costa, 1987) estdo
significativamente, mas diferencialmente associados ao Burnout, verificando-se entdo a
existéncia de uma correlagdo negativa entre a extroversdo e 0s componentes desta sindrome.
Assim, esta componente apresenta-se como fator protetor, assim como a amabilidade. Quanto
ao neuroticismo, foram encontradas correlagdes positivas com o Burnout, o que significa que
sujeitos com menor estabilidade emocional estardo mais propensos a sofrer do mesmo. Da
mesma forma, a conscienciosidade, ou a tendéncia de se comportar de modo responsavel e
persistente, reduz a probabilidade de esgotamento. Por fim, a abertura a experiéncia,

representante dos aspetos relacionados a amplitude de interesses e criatividade também tem
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efeitos protetores sobre o Burnout, pois esta positivamente associada a eficacia profissional e
negativamente associada a despersonalizacao.

Outras caracteristicas individuais que influenciam o desenvolvimento do esgotamento
sdo o locus de controlo externo, o padrdo de comportamento tipo A e as elevadas expetativas.
O locus de controlo (Rotter, 1966) é referente ao grau em que os individuos acreditam que tém
controlo sobre os eventos e a sua vida (locus de controlo interno) e o grau em que acreditam
que os eventos ocorrem devido a causas externas, como 0 acaso ou as decisdes de outros (locus
de controlo externo). Quanto maior o locus de controlo externo, maior a probabilidade de
desenvolver Burnout, nomeadamente em situacbes ambiguas ou novas, nas quais 0s sujeitos
acreditam ter pouca ou nenhuma possibilidade de controlabilidade. O padréo de comportamento
tipo A é caracterizado por competitividade, impulsividade, impaciéncia e agressividade, e tem
sido amplamente descrito como fator de risco para a saude. Esse padrdo de comportamento esta
positivamente relacionado a fatores de exaustdo emocional e despersonaliza¢do do Burnout.

RevisOes literarias efetuadas (Adriaenssens et al., 2015; Maslach & Leiter, 2017)
apontam para uma relacdo inversa entre idade e Burnout, assim os individuos experimentardo
niveis mais baixos consoante o0 aumento da idade. Contudo, os resultados nem sempre séo
consistentes, uma vez que uma revisdo sistematica dos determinantes do Burnout (O'Connor et
al., 2018) observou uma relacdo significativa entre 0 aumento da idade e o aumento do risco de
despersonalizacdo, embora por outro lado também exista uma maior sensacdo de realizacdo
pessoal.

Relativamente ao género, a maioria dos estudos indicam que a exaustdo emocional e a
baixa realizacéo profissional tendem a ser mais comuns no género feminino (McMurray et al.,
2000; Shanafelt et al., 2012; Shanafelt et al., 2015; Shanafelt et al., 2016; West et al., 2011),
enquanto a despersonalizacdo € mais frequente no género masculino. Em relacdo ao estado
civil, os trabalhadores solteiros (especialmente o género masculino) parecem estar mais
expostos a esta sindrome quando comparados aos que vivem com o conjuge. No entanto, tais
conclusdes parecem ser mais adequadas em homens, pois no caso das mulheres trabalhadoras,
constitui um fator de risco adicional, uma vez que estas sao geralmente responsaveis pelas
tarefas domeésticas e, portanto, isso pode representar uma dificuldade na conciliacdo da vida
pessoal e profissional.

As estratégias de coping sdo outra variavel que desempenha um papel importante no
desenvolvimento do Burnout (Friganovi¢ et al., 2019; Lee et al., 2016). Embora existam varias
classificacOes de estratégias de coping, a mais estabelecida ¢ a distingdo entre coping centrado

no problema e centrado na emocgédo (Lazarus & Folkman, 1984). O primeiro representa uma
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tentativa de agir diretamente sobre a situacao stressante, enquanto o coping focado na emogéo
estd focado em modificar as respostas emocionais negativas a eventos stressantes, evitando
intervir sobre eles. Evidéncias empiricas sugerem que, em geral, o enfrentamento focado na
emocao esta positivamente relacionado ao Burnout, ou seja, favorece-o, enquanto o
enfrentamento ativo e o enfrentamento focado no problema estdo negativamente relacionados
com 0 mesmo, i.e., reduzem-no. No entanto, nem todas as estratégias de coping focadas na
emocao aumentam o Burnout, pois a busca por apoio social, a reavaliacdo e o apoio religioso,
em alguns casos, apresentam efeitos protetores (Boland et al., 2019). Por outro lado, também
foi proposto que a eficacia do coping focado no problema pode depender do controlo que os
individuos podem exercer sobre potenciais stressores no ambiente de trabalho. Portanto, ndo se
pode ser contundente ao concluir que as estratégias de coping focadas na emocdo sdo sempre
negativas, uma vez que o enfrentamento focado no problema s6 parece adaptativo em situacdes
controlaveis, enquanto o coping orientado para o evitamento € adaptativo em situacdes dificeis
de controlar (Edu-Valsania et al., 2022).

O Burnout por si s6, ndo ocorre de modo abrupto, este € um processo progressivo. Posto
isto, investigacdes realizadas (e.g., Aghaei & Asadi, 2020; Khalafi et al., 2014) evidenciaram a
existéncia de uma relacdo positiva significativa entre stress ocupacional e Burnout, em
enfermeiros. Para além disso, também foi verificada uma relagdo negativa significativa entre
stress ocupacional e Burnout com resiliéncia, sendo entdo possivel concluir que melhorar a
resiliéncia, apresenta-se como uma das estratégias mais importantes na reducdo dos niveis desta
sindrome, nestes profissionais (Aghaei & Asadi, 2020).

Como mencionado por Freudenberger (1974), os sujeitos que sofrem de Burnout
parecem e agem como se tivessem sintomas depressivos. Na verdade, ndo se deve ignorar o
facto de que alguns destes sintomas parecam assemelhar-se aos de depressdo. Esta €
caracterizada por anedonia (perda de interesse ou prazer), humor deprimido, fadiga ou perda de
energia, problemas de concentracdo, sentimentos de inutilidade, apetite diminuido ou
aumentado, problemas de sono (hipersédnia ou insonia) e ideacdo suicida (American Psychiatric
Association, 2013).

Historicamente, a exaustdo emocional foi mantida como componente dominante do
Burnout (Maslach & Leiter, 2016) e foi sugerida para averiguar mais de perto a depressao
(Bianchi et al., 2015), contudo a despersonalizacdo pode relacionar-se mais fortemente com as
consequéncias mais negativas da patologia (Maslach & Leiter, 2008, 2016). Ja a
despersonalizacéo e baixos niveis nos dominios de realizacéo pessoal ndo se correlacionam com
depresséo (Leiter & Durup, 1994; Wurm et al., 2016).
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Bianchi e Brisson (2019), examinaram de que modo 0s sujeitos com Burnout e
depressdo atribuem a sua sintomatologia, aos sentimentos causados pelo trabalho. A
investigacao verificou que o nimero de participantes que atribuiram a sensac¢do de Burnout ao
seu trabalho era proporcional aqueles que atribuiam a sintomatologia depressiva, também ao
seu trabalho o que indica que podera haver uma sobreposicdo entre Burnout e depresséo,
relativamente aos seus antecedentes. Muitos estudos desenvolvidos também mostraram a
existéncia de uma correlacdo positiva entre Burnout e depressdo (Bianchi & Laurent, 2015;
Bianchi et al., 2013, 2014, 2015; McKnight & Glass, 1996; Schaufeli & Enzmann, 1998).

Apesar do Burnout e da depressdo parecerem compartilhar algumas caracteristicas
comuns (e.g., perda de energia), diversos autores admitem que estes conceitos se apresentam
como dois construtos separados (Ahola & Hakanen, 2007) e que, a exaustdo emocional ndo esta
associada a depressao (Schaufeli & Enzmann, 1998). Para além disso, um fator importante que
parece distinguir o Burnout da depressdo é o facto de o primeiro estar relacionado com o
trabalho e com uma situacdo especifica, enquanto a depressao € livre de contexto e mais
abrangente (lacovides et al., 2003; Maslach et al.,2001). Assim, o Burnout esta especificamente
relacionado ao ambiente laboral do sujeito, enquanto a depressdo manifesta-se,
independentemente das circunstancias do ambiente (Freudenberger & Richelson, 1980).

Outra patologia comummente associada ao Burnout € a ansiedade. Esta € uma condi¢do
psicolégica comum que atua enquanto fator protetor contra situacdes ameacadoras (Koutsimani
et al.,, 2019) e que, segundo Ahmed et al. (2009) é “um estado psicoldgico e fisiologico
caracterizado por componentes cognitivos, somaticos, emocionais e comportamentais™ (p.2).
Ding et al. (2014) observaram nos seus estudos que a exaustdo emocional e o cinismo
(componentes do Burnout), estavam positivamente relacionadas com sintomas de ansiedade,
enquanto a eficacia profissional esta negativamente associada aos mesmos. Turnipseed (1998)
também verificou que os sintomas de Burnout e ansiedade estdo significativamente
correlacionados entre si, com a ligacdo mais forte a existir entre ansiedade e exaustdo
emocional. Para o autor, essa interacdo entre situacoes laborais e as personalidades dos sujeitos,

criam um estado de ansiedade que, por conseguinte, contribui para o aparecimento de Burnout.
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1.3.4. Consequentes

O Burnout resulta numa serie de consequéncias adversas tanto para os individuos que o
apresentam como para as organizagfes em que esses profissionais trabalham. Essas
consequéncias, inicialmente sdo de natureza psicologica, mas mantidas ao longo do tempo,
traduzem-se em efeitos na saude fisica/biologica e os comportamentos dos colaboradores, que
por sua vez terdo consequéncias organizacionais indesejaveis (Salvagioni et al., 2017).

Diversas revisdes literarias concluem que funcionarios com niveis mais altos de Burnout
sdo mais propensos a sofrer de uma variedade de problemas de salde fisica, como questdes
musculo-esqueléticas, alteracbes gastricas, perturbacdes cardiovasculares, dores de cabeca,
aumento da vulnerabilidade a infecGes, bem como insdnia e fadiga cronica (Aghaei & Asadi,
2020; Giorgi et al., 2017; Ngoc et al., 2020), além de que também foi observado um aumento
de niveis de cortisol no sangue (Penz et al., 2018), assim como se apresenta como fator de risco
independente para diabetes tipo 2 (Melamed et al., 2006). Para além disso, o Burnout foi ainda
associado a problemas de concentracdo e memoria, dificuldade na tomada de decisdo,
ansiedade, depressdo, insatisfagdo com a vida, baixa autoestima, insonia, irritabilidade e
aumento do consumo de alcool e tabaco (Maslach & Leiter, 2016; Salvagioni et al., 2017).
Outras investigacdes tém também mostrado que esta sindrome pode representar um risco
significativo de suicidio (Bryan et al., 2018). Contudo, 0 modo como estes sintomas se
manifestam ndo é o mesmo em todos os individuos e nem todos eles tém de se manifestar.

Além dos problemas de saude fisica e psicoldgica, em geral, 0 Burnout também esta
diretamente relacionado a insatisfacdo no trabalho (Rdssler, 2012), baixo commitment
organizacional (Salvagioni et al., 2017), aumento do absenteismo (Ahola et al., 2017), intencéo
de turnover (Han et al., 2016) bem como diminui¢do do desempenho (Adriaenssens et al.,
2015). Por outro lado, alguns funcionarios com esta sindrome podem deixar o emprego
apresentando uma justificacdo, contudo outros decidem continuar a desempenhar funcées
(Metin et al., 2016), o que pode originar presenteismo no trabalho (individuos véo trabalhar,
embora ndo cumpram realmente as suas responsabilidades devido a problemas de saude). Para
além disso, o Burnout pode conduzir a comportamentos desviantes e contraproducentes nos
colaboradores, agressividade entre colegas, uso de alcool e substancias psicotrépicas, uso
indevido de material corporativo, ou até mesmo roubo (Bryan et al., 2018; Giorgi et al., 2017;
Metin et al., 2016; Ugwu et al., 2017).

No entanto, a forma e a evolucdo dessas consequéncias individuais (psicolégicas, satde

e comportamental) ndo é a mesma em todos os casos. Nesse sentido, e embora nem sempre seja
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facil delimita-los, quatro niveis de consequéncias comportamentais foram descritos (Edu-
Valsania et al., 2022). Estas séo leve (afetados apresentam sintomas fisicos leves e inespecificos
(e.g., dor de cabeca, costas e lombalgia), apresentam alguma fadiga e tornam-se menos
operatorios); moderado (apresentam insonia, défice de atencdo e concentracdo, desapego,
irritabilidade, cinismo, fadiga, tédio, perda progressiva de motivacdo, individuo
emocionalmente exausto com sentimentos de frustragdo, incompeténcia, culpa, e autoestima
negativa); grave (aumento do absenteismo, aversao a tarefas e despersonaliza¢do, bem como
alcool e abuso de drogas psicotrdpicas) e extremo (comportamentos extremos de isolamento,
agressividade, crise existencial, depressdo major e tentativas de suicidio) (Almaslukh et al.,
2022).

As consequéncias negativas vividas a nivel individual pelos trabalhadores com Burnout
é traduzida em baixa motivacdo e desempenho, o que se pode estender a unidade de trabalho e
a organizacdo, causando uma reducéo na qualidade dos servigos (Humborstad et al., 2007). Do
mesmo modo, os funcionarios que sofrem desta sindrome influenciam o resto da organizacéo,
causando maiores conflitos ou interrompendo tarefas de trabalho, reduzindo assim a
produtividade e aumentando os tempos de producdo (Maslach & Leiter, 2016). Logo, o Burnout
pode causar um “efeito de contagio”, gerando um mau ambiente de trabalho (Bakker &
Schaufeli, 2000), para além de gerar ainda perdas econdmicas significativas como consequéncia
de absenteismo, perda de eficiéncia e comportamentos contraproducentes (Ugwu et al., 2017).
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Capitulo I1: Objetivos e Hipoteses

A pertinéncia da presente investigacdo prende-se com o facto de existir uma escassez
literaria referente aos conceitos Cultura Organizacional, Marketing Interno e Burnout, em
simultaneo. Apesar da existéncia de literatura que relacione Cultura Organizacional com
Marketing Interno (e.g., Pavlidou & Efstathiades, 2021; Pizzinatto et al., 2005) e Cultura
Organizacional com Burnout (e.g., Burns et al., 2021; Lopez-Botello et al., 2020), ndo séo
encontrados estudos que associem estas trés varidveis. Posto isto, 0s objetivos deste estudo sdo
analisar os construtos supramencionados, ou seja, analisar a orientacdo de Cultura
Organizacional; analisar as estratégias de Marketing Interno e analisar o Burnout dos
profissionais. Simultaneamente, também é nosso objetivo analisar a relagcdo entre Cultura
Organizacional e Marketing Interno e analisar os seus contributos explicativos sobre os niveis

de Burnout.

Hipoteses:

Relativamente as estratégias de Marketing Interno utilizadas, mais concretamente pelos
lideres de uma escola, estas afetaram positivamente a Cultura Organizacional escolar,
resultando num saudavel e duradouro ambiente escolar de aprendizagem, onde a moral dos
educadores e o0 desempenho dos estudantes serd melhorado. Assim, os dirigentes escolares
devem incorporar estratégias de Marketing Interno na sua gestdo diaria (Thabit & Younus,
2020).

Para Pavlidou e Efstathiades (2021), como parte das estratégias de Marketing Interno,
as politicas de Gestdo de Recursos Humanos e o Processo Educacional e Interno Segmentacéo
de Clientes desempenham um papel importante nas escolas publicas, afetando positivamente a
Cultura Organizacional. Incentivos ndo financeiros, estratégias de capacitacdo juntamente com
novos metodos de ensino, diferentes estratégias motivacionais para diferentes grupos de
docentes e uma nova avaliacdo dos métodos e acordos com sindicatos, sdo importantes
estratégias de Marketing Interno recomendadas para serem utilizadas pela gestdo escolar no

ensino publico, pois afetardo positivamente a Cultura Organizacional das mesmas.

H1: A Cultura Organizacional encontra-se relacionada com o Marketing Interno.



31

A Cultura Organizacional é um fator que afeta, ndo apenas, o surgimento como também
o desenvolvimento do Burnout (Lopez-Botello et al., 2020).

Em analises univariadas, os maiores sintomas desta sindrome associam-se a perce¢oes
menos positivas da Cultura Organizacional e a experiéncias pessoais relacionadas com a falta
de profissionalismo no trabalho. Apresentar uma idade mais jovem, demonstrar interesse em
reduzir a carga laboral, menor satisfacdo com esforgos para apoiar o local de trabalho, menor
concordéancia que os colegas e uma menor confianca na tomada de medidas face ao
comportamento ndo profissional sem medo de retaliacdo, também sdo apresentados como

sintomas maiores de Burnout (West et al., 2018).

H2: A Cultura Organizacional contribui para os niveis de Burnout.

Papasolomou e Vrontis (2006) afirmam que o Marketing Interno, atraves da sua énfase
no cliente interno, é orientado para uma Cultura Organizacional voltada para os individuos, o
que cria a base para a construcdo de um servico corporativo sélido. O facto de este constructo
se preocupar com a criacdo, desenvolvimento e manutencdo de uma cultura e orientacdo do
servico interno, auxilia e apoia a organizacdo na concretizacao dos seus objetivos.

Ginossar et al. (2014) propuseram-se a verificar a relacdo entre Cultura Organizacional
e Burnout, em profissionais de saude, dos Estados Unidos da América. Neste estudo foi
observado que as dimensbes da Cultura Organizacional se encontram correlacionadas
negativamente com o estado de Burnout e que, o de avaliagdo critica esta positivamente
correlacionado com a despersonalizagdo. Assim, 0s autores concluiram que uma comunicacao
eficaz dentro da organizacao pode proteger os profissionais de satde antes do Burnout.

Posto isto, e uma vez que a literatura ndo apresenta qualquer relacdo teorica entre 0s
conceitos de Marketing Interno, Cultura Organizacional e Burnout, é possivel avancar que com

base nas ligagdes supramencionadas, estes construtos poderao apresentar uma relacdo entre si.

H3: O Marketing Interno medeia a relagdo entre Cultura Organizacional e Burnout.
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Capitulo I11: Metodologia

3.1. Amostra

A amostra do presente estudo € uma amostra ndo probabilistica por conveniéncia,
constituida por 515 sujeitos, todos eles maiores de 18 anos de idade e que, a data da participacédo
na investigacao, exerciam atividade profissional.

Esta € constituida, maioritariamente por individuos do género feminino,
correspondendo assim a 58.8% (n = 303) dos inquiridos e 41.2% (n = 212) corresponde a
sujeitos do género masculino. As idades apresentadas encontram-se compreendidas entre 0s 19
e 0s 72 anos (M = 44.18; DP = 9.837).

Relativamente ao estado civil, 67% (n = 345) é casado/unido de facto, 21.5% (n = 111)
corresponde a solteiro, 10.9% (n = 56) divorciado e apenas .6% (n = 3) € vitvo.

A maioria dos participantes é de nacionalidade portuguesa (n = 509; 98.8%), sendo
apenas 1.2% (n = 6) de outra nacionalidade.

Em relacdo a naturalidade de cada inquirido, esta encontra-se descrita na Tabela 3.1.

Tabela 3.1
Naturalidade dos Participantes
Regido n %

Algarve e Alentejo 189 36.7
Area Metropolitana de Lishoa 123 23.9
Beiras, Estremadura e Ribatejo 91 17.7
Minho, Douro e Tras-os-Montes 45 8.7
Outra 32 6.2
Ilhas (Agores e Madeira) 22 4.3
Area Metropolitana do Porto 12 2.3
Omisso 1 2

Quanto as habilitagcbes literarias, o ensino secundario € o que apresenta maior
percentagem de respondentes, 47.2% (n = 243), seguindo-se a licenciatura, com 35.7% (n =
184), mestrado apresenta uma percentagem de 11.7 (n = 60), o ensino basico conta com 4.1%
(n = 21), doutoramento tém 1.2% (n = 6) e, por ultimo, apenas .1% (n = 1) apresenta 0 ensino

basico incompleto.
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As profissBes apresentadas pelos inquiridos foram catalogadas segundo a Classificacao

Portuguesa de Profissdes 2010 (Instituto Nacional de Estatistica, 2011) e sdo apresentadas na

Tabela 3.2.

Tabela 3.2

Atividade Profissional dos Participantes

Atividade Profissional n %

Representantes da Fun¢éo Publica 189 36.7
Especialistas das Atividades Intelectuais e
Cientificas . L3
Representantes das Forcas Armadas 77 15
Representantes Administrativos 44 8.5
Representantes dos Servigos Pessoais, de 13 83
Protecdo e Seguranca e Vigilantes
Representantes do Poder Legislativo 28 5.4
Técnicos e Profissdes de Nivel Intermédio 26 5
Representantes Qualificados da Inddstria, . 14
Construgdo e Artifices
Omisso 5 1
Trabalhadores Independentes 3 .6
Agricultores e Trabalhadores Qualificados da . 5

Agricultura, Pesca e Floresta

Em relacdo a categoria funcdes de gestdo, 74% (n = 381) dos respondentes refere que

ndo as desempenha, contudo 26% (n = 134) desempenha funcGes de chefia. Ja face ao tempo

na empresa, este encontra-se situado entre os 0 e 0s 46 anos (M = 16.11; DP = 10.951).
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3.2. Instrumentos

O questionério disponibilizado compreendia escalas adaptadas a populacdo em estudo
e questdes sociodemograficas e socioprofissionais, tais como género, idade, estado civil,
nacionalidade, naturalidade, habilitagBes literérias, atividade profissional, tempo na
organizacao e se é exercido cargo de chefia.

De modo a avaliar a Cultura Organizacional foi utilizada a escala First Organizational
Culture Unified Search (FOCUS) (Neves, 2000), cuja estrutura é composta por duas partes,
onde s&o refletidos aspetos da vida das organizagdes, quer na vertente interna quer na vertente
externa. A primeira parte, de cardcter descritivo, tem como objetivo avaliar o clima
organizacional, isto é, os aspetos comportamentais da cultura. Assim, o inquirido tem ao seu
dispor uma escala composta por seis niveis para que se possa pronunciar acerca das diversas
questBes, em que 1 = nunca/ninguém; 2 = poucas/raramente; 3 = algumas/por vezes; 4 =
muitas/com frequéncia; 5 = quase todas/quase sempre e 6 = todas/sempre (Neves, 2000). A
segunda parte é composta por questdes mais avaliativas, cuja intencdo € estimar as orientacdes
da Cultura Organizacional, ou seja, 0s aspetos mais profundos da cultura (Neves, 2000). Assim,
sdo elaboradas 34 questoes (e.g. “Quantas pessoas ... 1. procuram novas formas de fazer o seu
trabalho?”) e a escala de resposta apresenta seis niveis (1 = de modo nenhum, 2 = raramente, 3
= um pouco, 4 = bastante, 5 = muito e 6 = muitissimo) (Santos & Gong¢alves, 2011). Em relacéo
a consisténcia interna da escala FOCUS, esta ¢ bastante adequada (o = .842), assim como as
suas subescalas, que também apresentam um alpha de Cronbach satisfatorio, variando de .69 a
.82 (Neves, 2000). Ja a consisténcia interna das quatro dimensdes do presente estudo é a
seguinte, Cultura de Apoio (a0 = .940), Cultura de Inovagéo (o = .843), Cultura de Objetivos (a
= .830) e Cultura de Regras (o = .880).

A Escala de Orientacdo de Marketing Interno (Lings & Greenley, 2005, adaptada a
populagéo portuguesa por Santos & Gongalves, 2010) procurar analisar o Marketing Interno.
Esta é constituida de 16 itens (e.g. “1. Nesta organizagdo temos regularmente encontros entre
colaboradores, nos quais discutimos aquilo que queremos”) medidos por uma escala Likert de
sete pontos (de 1 = discordo totalmente a 7 = concordo totalmente), distribuidos em cinco
dimens0es, criacdo de informacao formal face a face (o = .80); criacdo de informacéo formal
escrita (o= .75); distribuicdo da informacdo (o= .78); criagdo de informacgéo informal (o =.81);
responsabilizacdo (a = .79). Relativamente aos valores do alpha de Cronbach presentes neste

estudo, estes séo os seguintes, criagdo de informagéo formal face a face (o = .898); criacdo de
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informacdo formal escrita (oo = .872); distribuicdo da informacdo (a = .927); criacdo de
informacdo informal (o = .960); responsabilizacdo (o = .955).

Para avaliar o Burnout foi utilizada a Burnout Assessment Tool (BAT), que é constituida
por 23 itens (Schaufeli et al., 2020). Este instrumento é composto por duas partes. A primeira
apresenta questdes relacionadas com o contexto de trabalho, que se encontra divida em sintomas
principais (exaustao (e.g. “1. No trabalho, sinto-me mentalmente exausto(a)”), distdncia mental
(e.g. “9. Tenho dificuldade em encontrar algum entusiasmo pelo meu trabalho”), incapacidade
no controlo cognitivo (e.g. “15. No trabalho, luto para pensar claramente) e incapacidade no
controlo emocional (e.g. “21. Durante o trabalho, fico irritadigo(a) quando as coisas ndo sao
como eu quero”)) e secundarios (angustia psicoldgica e queixas psicossomaticas), contudo
apenas foi utilizada a sintomatologia principal, para avaliar os inquiridos. A segunda parte
encontra-se relacionada com a situacdo atual do respondente, no trabalho e 0 modo como este
vivencia a sua situacdo. Esta componente também se encontra dividida em sintomas principais
(exaustdo, distdncia mental, incapacidade no controlo cognitivo e incapacidade no controlo
emocional) e secundarios (angustia psicoldgica e queixas psicossomaticas). Ambas as partes
sdo avaliadas através de uma escala tipo Likert com valores situados entre 1 e 5, sendo que 1 =
Nunca e 5 = Sempre. Relativamente a consisténcia interna desta escala, esta € excelente, uma
vez que varia entre .93 e .94. Contudo, os valores do alpha de Cronbach de cada dimensdo
principal mencionados no presente estudo sdo 0s seguintes, exaustdo (o = .922), distancia
mental (a = .883), incapacidade no controlo cognitivo (o = .829) e incapacidade no controlo
emocional (a = .878).

Por fim, o Gltimo instrumento utilizado é a Work-Life Balance Culture Scale (WLBCS)
(Nitzsche et al., 2014) ou traduzido para lingua portuguesa, Cultura de Conciliacdo Trabalho-
Familia, que avalia o balanco da cultura trabalho-vida. Esta escala é composta por cinco itens
(e.g. “l. A nossa empresa valoriza medidas para promover o equilibrio entre a vida profissional
e pessoal dos funcionarios”) avaliados por uma escala tipo Likert de O (discordo fortemente) a
10 (concordo fortemente). O alpha de Cronbach da escala WLBCS é de. 83, o que indica que
a consisténcia interna desta escala € boa, porém o alpha de Cronbach desta escala no presente

estudo é .97, verificando-se excelente.
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3.3. Procedimento

3.3.1. Procedimento de Recolha de Dados

O procedimento de recolha da presente investigacdo foi conduzido através da
disponibilizagdo de um questionario online (desenvolvido na plataforma Google Forms) e em
portugués que, decorreu entre os meses de outubro e dezembro de 2021. Este foi divulgado
através redes sociais e enviado via e-mail para empresas nacionais de diversas areas de
atividade, pablicas e privadas, cujo tempo de aplicacao era de aproximadamente 10 minutos.

Os participantes apresentavam como critério de inclusdo serem maiores de 18 anos e
estarem, a data do questionario, empregados. Foi-lhes ainda informado que este estudo tinha
como objetivo investigar e compreender a Cultura Organizacional bem como as atitudes dos
funcionarios. Para além disso, foi igualmente indicado que o questionario era voluntario,
anonimo e confidencial, e que ndo existiam quaisquer recompensas ou incentivos associados a
sua participacdo. Os participantes que mostraram interesse em participar receberam um link

para a realizacdo do questionario online.

3.3.2. Procedimento de Analise de Dados

Relativamente ao procedimento de analise de dados, este foi efetuado através do
software estatistico IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) (versdo 28). Ap6s
criagdo de uma base de dados e transformacdo dos mesmos, foram analisadas as seguintes
estatisticas descritivas, medidas de tendéncia central (média), dispersdo (desvio-padréo), valor
minimo e valor maximo. Em seguida, foi ainda calculado o coeficiente de correlacdo de
Pearson, de modo a analisar a relacdo entre as variaveis em estudo.

As correlagdes consideraram-se fracas quando r foi inferior a .25; moderadas entre .25
<r <.50; fortes entre .50<r <.75; e muito fortes se r > .75 (Marbco, 2011).

A verificacdo do poder preditivo das variaveis independentes sobre as variaveis
dependentes foi realizada através de analises de regressao linear simples.

De modo a avaliar se as variaveis sdo linearmente independentes foram concretizados
diagnodsticos de colinearidade através do calculo das estatisticas de colinearidade,
nomeadamente Tolerancia e VIF (variance inflation factor), tendo como valores de referéncia
para a sua confirmacdo, o valor acima de .1 para a Tolerancia e o mais proximo de 0 para VIF

(Pestana & Gageiro, 2008), ndo se observando multicolinearidade nas regressoes realizadas.
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Por dltimo, conduziram-se os efeitos de mediacdo com recurso ao software JASP
(Jeffreys’s Amazing Statistics Program — versao 0.16.3). O teste de mediacdo foi realizado
através do calculo do intervalo de confianca pelo método bias-corrected percentile bootstrap,
se os valores estivessem dentro dos 95% do intervalo de confianca, o efeito indireto é

significativo e a mediacdo é considerada presente (Biesanz et al., 2010).
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Capitulo IV: Andlise de Resultados

4.1. Analise Descritiva

Na Tabela 4.1. encontram-se descritos 0s minimos, maximos, medias e desvios-padrao
relativamente as quatro dimensdes da Cultura Organizacional, bem como da Cultura de

Conciliacdo Trabalho-Familia.

Tabela 4.1.
Estatistica Descritiva para as Dimensdes da Cultura Organizacional e Cultura de Conciliacéo

Trabalho-Familia

Cultura Organizacional n Minimo Maéaximo Média Desvio-Padréo
Cultura de Apoio 515 1 6 3.57 .98
Cultura de Inovagéo 515 1 6 3.11 .81
Cultura de Obijetivos 509 1 6 3.93 1.08
Cultura de Regras 515 1 6 4.00 .82
WLBCS 515 0 10 4.36 2.86

A escala da Cultura Organizacional compreende quatro dimenses, sendo elas, Cultura
de Apoio, Cultura de Inovacdo, Cultura de Objetivos e Cultura de Regras.

Examinando a Tabela 4.1. é possivel verificar que todas as quatro extensdes
compreendem os valores minimos e maximos, entre 1 e 6, respetivamente. De entre todos 0s
tipos, a Cultura de Regras € a que apresenta valores médios mais elevados (M = 4.00; DP =
.82), por oposicdo a Cultura de Inovacdo (M = 3.11; DP = .81). A Cultura de Objetivos (M =
3.93; DP = 1.08) e a Cultura de Apoio (M = 3.57; DP = .98) estabelecem os seus valores entre
as culturas de Regras e de Inovacgao.

Em relacdo a Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, esta compreende o seu minimo
e maximo entre os valores 0 e 10, apresentando uma média de 4.36 e um desvio-padréo de 2.86.

Na Tabela 4.2. encontra-se apresentada a estatistica descritiva relativamente as cinco

dimensdes do Marketing Interno.
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Tabela 4.2.
Estatistica Descritiva para as Dimens6es do Marketing Interno
Marketing Interno n Minimo  Maéaximo Média Desvio-Padréo
Criacdo de Informacdo Formal Face a
1 7 3.56 1.79
Face (CIFFF)
Criacdo de Informacdo Formal Escrita
515 1 7 3.05 1.63
(CIFE)
Responsabilizacdo 515 1 7 3.40 1.80
Criacéo de Informacéo Informal (CII) 515 1 7 3.33 1.79
Distribuigdo da Informacao 515 1 7 3.27 1.17

A escala do Marketing Interno é composta por cinco dimens6es, sendo elas, Criacao de
Informacdo Formal Face a Face (CIFFF), Criacdo de Informacdo Formal Escrita (CIFE),
Responsabiliza¢do, Criacdo de Informacdo Informal (CIl) e, por ultimo, Distribuicdo da
Informagéo.

Analisando a Tabela 4.2., verifica-se que o valor minimo destas extensfes é 1 e 0 seu
valor maximo € 7. A Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (CIFFF) é a dimensdo que
apresenta 0 valor médio mais elevado (M = 3.56; DP = 1.79), sendo seguida pela
Responsabilizagdo (M = 3.40; DP = 1.80), Criacdo de Informacéo Informal (ClI) (M = 3.33;
DP = 1.79), Distribuigdo da Informagédo (M = 3.27; DP = 1.17) e, a Criag¢do de Informagéo
Formal Escrita (CIFE), que apresenta o valor médio mais baixo (M = 3.05; DP = 1.63).

Por altimo, a Tabela 4.3. corresponde aos valores apresentados pelas quatro dimensfes

do Burnout.

Tabela 4.3

Estatistica Descritiva para as Dimens6es do Burnout

Burnout n Minimo Maéaximo Média Desvio-Padréao

Exaustéo 514 1 5 2.61 164
Distancia Mental 514 1 5 1.86 .801
Incapacidade no Controlo Cognitivo 514 1 5 2.04 .764
Incapacidade no Controlo Emocional 514 1 5 1.81 711

No que respeita ao Burnout, este € composto por quatro dimensées, Exaustao, Distancia

Mental, Incapacidade no Controlo Cognitivo e Incapacidade no Controlo Emocional.
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Averiguando a Tabela 4.3. é possivel afirmar que os valores minimo e maximo se
encontram compreendidos entre 1 e 5, respetivamente. Relativamente aos valores médios
apresentados por cada uma das quatro dimensdes, o0 mais elevado corresponde a Exaustdo (M
= 2.61; DP = .76), seguindo-se a Incapacidade no Controlo Cognitivo (M = 2.04; DP = .76),
Distancia Mental (M = 1.86; DP = .80) e, por fim a Incapacidade no Controlo Emocional (M =

1.81; DP =.71), que apresenta o valor mais baixo.

4.2. Andlise Correlacional

A Tabela 4.4. ilustra os coeficientes de correlacdo de Pearson das variaveis em estudo,
i.e., Cultura Organizacional, Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, Marketing Interno e
Burnout.

No dmbito das dimensdes da Cultura Organizacional, verifica-se que a Cultura de Apoio
se correlaciona de modo moderado e forte com as restantes dimensdes sendo que a mais elevada
é a correlacdo com a Cultura de Inovagdo (r = .570; p <.01), seguindo-se a Cultura de Objetivos
(r =.483; p <.01) e, por fim a Cultura de Regras (r = .435; p <.01). Em relacdo a Cultura de
Conciliacdo Trabalho-Familia, a correlacdo existente entre esta e a Cultura de Apoio é, também
ela forte (r =.662; p <.01).

Quanto as correlacdes deste tipo de cultura com o Marketing Interno, todas sdo fortes,
sendo que a mais elevada € referente a Criacao de Informacéo Informal (CII) (r =.661; p <.01),
seguindo-se a Distribuicdo de Informacdo (r = .626; p <.01), Responsabilizacdo (r = .621; p <
.01), Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (CIFFF) (r = .615; p < .01) e, por ultimo, a
mais baixa esta presente na Criacdo de Informagdo Formal Escrita (CIFE) (r = .574; p < .01).

Relativamente as correlagdes entre a Cultura de Apoio e o Burnout, estas séo moderadas
e negativas. A mais elevada € apresentada pela dimensédo Distancia Mental (r =-492.; p <.01),
sendo seguida pela Exaustdo (r = -.397; p < .01), Incapacidade no Controlo Emocional (r = -
.365; p <.01) e, por ultimo Incapacidade no Controlo Cognitivo (r =-.339; p <.01).

Outra das dimensdes da Cultura Organizacional é a Cultura de Inovagéo que, apresenta
uma correlagdo moderada com a Cultura de Regras (r = .344; p < .01) e uma correlagéo forte
com a Cultura de Objetivos (r = .518; p <.01). Quanto a correlacdo existente com a Cultura de
Conciliagdo Trabalho-Familia esta também se verifica forte (r = .532; p <.01).

Em relagéo as correlagdes existentes com o Marketing Interno, todas séo fortes e a mais

elevada é Criacao de Informacdo Formal Escrita (CIFE) (r = .605; p <.01), seguida pela Criacado
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de Informacéo Informal (CII) (r = .555; p <.01), Distribuicéo de Informacéo (r = .550; p <.01),
Responsabilizacdo (r = .547; p < .01) e Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (CIFFF) (r
= .537; p<.01).

Analisando as correlagBes entre a Cultura de Inovacdo e as dimensdes do Burnout,
verifica-se que estas se situam entre no nivel fraco moderado e, todas elas sdo negativas. A
correlacdo que apresenta o valor mais elevado ¢ a Distancia Mental (r = -.297; p <.01), sequida
pela Exaustdo (r = -.197; p < .01), Incapacidade no Controlo Emocional (r = -.194; p < .01),
sendo a mais baixa a Incapacidade no Controlo Cognitivo (r =-.188; p <.01).

A Cultura de Objetivos apresenta uma correlacdo moderada com a Cultura de Regras (r
=.434; p <.01) assim como com a Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia (r = .412; p <.01).

Relativamente as dimensGes do Marketing Interno com este tipo de cultura, séo
originadas correlagdes moderadas, onde a mais elevada é referente a Criacdo de Informacéo
Formal Face a Face (CIFFF) (r =.442; p <.01), Responsabilizacdo (r = .437; p <.01), Criacéo
de Informagéo Informal (CII) (r = .417; p < .01), Criag&o de Informag&o Formal Escrita (CIFE)
(r = .416; p <.01) e Distribuicdo de Informagéo (r = .407; p <.01).

Em relacdo as correlagdes originadas pelas dimensdes do Burnout, estdo sdo fracas e
moderada e todas negativas. A correlacdo mais elevada refere-se a Distancia Mental (r = -.296;
p <.01), sequida da Incapacidade no Controlo Emocional (r = -.207; p <.01), Exaustdo (r = -
192; p < .01) e Incapacidade no Controlo Cognitivo (r = -.151; p < .01).

Por fim, a Gltima dimensdo da Cultura Organizacional é a Cultura de Regras e esta
correlaciona-se de modo fraco com a Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia (r = .233; p <
.01).

Observando as dimens@es do Marketing Interno, é possivel afirmar que as correlages
existentes sdo moderadas. A correlacdo cujo valor se observa mais elevado é a
Responsabilizacdo (r = .346; p <.01), em seguida a Criacdo de Informacéo Informal (CII) (r =
.333; p < .01), Distribuicdo de Informacéo (r = .324; p < .01), Criacdo de Informacdo Formal
Face a Face (CIFFF) (r =.320; p < .01) e Criacédo de Informacdo Formal Escrita (CIFE) (r =
297; p < .01).

Relativamente as dimensdes do Burnout com a Cultura de Regras, estas originam
correlagbes negativas fracas, sendo que a que apresenta valor mais elevado corresponde a
Distancia Mental (r =-.217; p < .01), Incapacidade no Controlo Emocional (r = -.145; p <.01),
Incapacidade no Controlo Cognitivo (r =-.132; p <.01), finalizando com a Exaustéo (r =-.091;
p <.05).
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No ambito da dimensdo Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia é possivel verificar
que as correlagdes apresentadas entre esta e as dimensdes do Marketing Interno sdo forte e
muito fortes, sendo que a mais elevada é a Criacao de Informacédo Informal (CII) (r =.764; p <
.01), seguindo-se a Distribuicéo de Informacéo (r =.762; p <.01), Responsabilizacdo (r =.718;
p <.01), Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (CIFFF) (r =.715; p < .01) e, por fim a
Criacédo de Informacédo Formal Escrita (CIFE) (r = .693; p <.01).

Relativamente ao Burnout, todas as correlagdes descritas sdo moderadas, assim como
negativas. A correlacdo cujo valor é mais elevado é a Distancia Mental (r = -.448; p < .01),
seguindo-se a Exaustdo (r = -.433; p < .01), Incapacidade no Controlo Emocional (r =-.310; p
<.01), sendo a menor a Incapacidade no Controlo Cognitivo (r = -.274; p < .01).

Outro dos componentes presentes na Tabela 4.4. € o Marketing Interno. A sua primeira
dimensao, a Criacdo de Informacdo Formal Face a Face (CIFFF), apresenta correlagdes muito
fortes com as restantes dimensdes, sendo a mais elevada a Responsabilizacdo (r = .861; p <
.01), depois a Criagéo de Informacéo Informal (CII) (r = .855; p <.01), Criacéo de Informacéo
Formal Escrita (CIFE) (r =.827; p <.01) e, por ultimo, a Distribuicdo de Informacéo (r = .825;
p <.01).

Quanto as correlagdes originadas entre esta dimensdo e o Burnout, estas sdo fraca e
moderadas, assim como negativas. O valor mais elevado corresponde a Distancia Mental (r = -
406; p < .01), sendo seguido pela Exaustdo (r = -.342; p < .01), Incapacidade no Controlo
Cognitivo (r = -.285; p < .01), concluindo com a Incapacidade no Controlo Emocional (r = -
.248; p < .01).

Outra das dimensdes do Marketing Interno é a Criacdo de Informacdo Formal Escrita
(CIFE) que, apresenta correlagdes muito fortes com as restantes variaveis, sendo que a
Responsabilizacdo e a Criacdo de Informacéo Informal (CI1) apresentam o mesmo valor de r (r
=.837; p < .01) seguidos pela Distribuicdo de Informacdo (r = .822; p < .01).

Em relacdo aos valores correlacionais apresentados por esta variavel juntamente com a
dimensdo Burnout, ¢ verificado que estes séo fraco e moderados, assim como negativos. O valor
observado mais elevado corresponde a Distancia Mental (r = -.335; p <.01), sendo seguido pela
Exaustédo (r = -.297; p < .01), Incapacidade no Controlo Emocional (r = -.225; p <.01) e, por
fim Incapacidade no Controlo Cognitivo (r =-.209; p < .01).

A terceira dimensdo do Marketing Interno é a Responsabilizacdo que, apresenta
correlagdes muito fortes com as outras dimensdes. A mais elevada corresponde a Criacdo de
Informagéo Informal (CII) (r = .897; p < .01) seguida pela Distribui¢do de Informacéo (r =
.848; p < .01).
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Ja relativamente ao Burnout, todas as correlacfes descritas séo moderadas e 0s seus
valores negativos. O mais elevado corresponde & Distancia Mental (r = -.398; p <.01), Exaustdo
(r =-.332; p <.01), Incapacidade no Controlo Cognitivo (r = -.285; p <.01) e Incapacidade no
Controlo Emocional (r = -.283; p <.01).

Em relacdo a Criacdo de Informacdo Informal (CII), esta apresenta uma correlacdo
muito forte com a Distribuicdo de Informacdo (r = .920; p < .01). Por sua vez, os valores
correlacionais apresentados pelas dimensdes do Burnout séo moderados, assim como negativos.
Destes, 0 mais elevado ¢ apresentado pela Distancia Mental (r = -.435; p < .01), seguindo-se a
Exaustdo (r = -.383; p < .01), Incapacidade no Controlo Cognitivo (r = -.307; p < .01),
terminando com a Incapacidade no Controlo Emocional (r = -.297; p < .01).

Por fim, a Distribuicéo de Informagdo, ultima dimensdo do Marketing Interno, apresenta
somente correlacBes moderadas, assim como negativas com o Burnout, sendo a mais elevada
representada pela Distancia Mental (r = -.423; p < .01), seguida da Exaustdo (r = -.396; p <
.01), Incapacidade no Controlo Emocional (r = -.308; p < .01) e Incapacidade no Controlo
Cognitivo (r = -.304; p < .01).

O ultimo elemento presente na Tabela 4.4. é o Burnout. A primeira dimensdo, a
Exaustdo, apresenta correlacbes fortes, onde a mais elevada é a representada pela Distancia
Mental (r = .650; p < .01), em seguida a Incapacidade no Controlo Cognitivo (r = .600; p <
.01), concluindo com a Incapacidade no Controlo Emocional (r = .595; p < .01).

A Distancia Mental, segunda dimenséo deste construto, também tem correlacdes fortes,
sendo elas a Incapacidade no Controlo Emocional (r = .614; p < .01) e a Incapacidade no
Controlo Cognitivo (r = .593; p < .01).

Em dltimo, a Incapacidade no Controlo Cognitivo apresenta também uma correlacéo

forte com a Incapacidade no Controlo Emocional (r = .664; p < .01).
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Correlagdo de Pearson entre as Varidveis em Estudo
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1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
1.Cultura de Apoio 1
2.Cultura de Inovagéo S70™* 1
3.Cultura de Objetivos AB3**  518** 1
4.Cultura de Regras A35F* 344 A34** 1
5.WLBCS .662** 532** A412%* 233** 1
6.MI CIFEF .615** 537** A442%* .320%* J715%* 1
7.MI CIFE 574** .605** A416%* 297** .693** 827** 1
8.MI Responsabilizacio .621** S4T7F* A37** .346** 718%* .861** .837** 1
9.MI ClI .661** .555** 417 .333** .764** .855** .837** .897** 1
il.q.fMl Dis:cribui(;éo de 626** 550** A07** 324** 762** 825** 822** 848** 920** 1
nrormacao
11.B Exaustio -.397** -197** -.192** -.091* -.433** -.342%* =297+ -.332** -383**  -396** 1
12.B Distancia Mental -.492%* -.297** -.296** - 217%* -.448** -.406** -.335%* -.398** -.435%* -.423**  .650** 1
103-Bt'”faiéa°id§t‘?'e no -339%%  -188%*  151FX 132%% L 274%% 285X . 200%* 285 _307*%  -304%*  600**  .593** 1
ontrolo Cognitivo
14.B Incapacidade no -.365** -.194** -207** -.145** -.310** - 248** -.205%* -.283** -.0Q7** -.308** 595** 614** 664** 1

Controlo Emocional

Nota: * p <.05. **p < .01



45

4.3. Analise Inferencial

De modo a averiguar o efeito que a Cultura Organizacional exerce sobre as cinco
dimensbes do Marketing Interno, foi efetuada uma andlise de regressao linear simples. A
mesma técnica estatistica foi empregue para avaliar o contributo explicativo da Cultura
Organizacional sobre o Burnout. Posteriormente, realizou-se uma regressdo linear hierarquica
entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre as quatro dimens@es do Burnout. Por
ultimo, foi realizada uma analise do efeito de mediacédo, de modo a determinar os efeitos diretos,
indiretos e totais entre a variavel Cultura de Apoio, Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia e
Distribuicéo de Informacdo (dimensdo do Marketing Interno) sobre a primeira extenséo do

Burnout, a Exaustdo.

4.3.1. Andlise de Regressado Linear Simples

Na Tabela 4.5. encontram-se descritos os resultados obtidos através da realizacdo de
uma analise de regressao linear simples, entre as quatro dimensdes da Cultura Organizacional,
assim como da Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, sobre as cinco extensdes do

Marketing Interno.

Tabela 4.5.
Regressdo Linear Simples entre a Cultura Organizacional sobre o Marketing Interno
Preditores B t P VIF r’lp
Marketing Interno: Total
Cultura de Apoio 142 3.708 <.001 2.283
Cultura de Inovagéo 176 5.230 <.001 1.767
o r’=67.6%
Cultura de Obijetivos 021 .648 517 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .087 2.944 .003 1.370
WLBCS 561  15.855 <.001 1.947
Marketing Interno: Criagdo de Informacéo Formal Face a Face (CIFFF)
Cultura de Apoio 144 3.272 .001 2.283
Cultura de Inovagéo 130 3.363 <.001 1.767
o r’=57.5%
Cultura de Objetivos 064  1.757 .080 1.589
p =<.001
Cultura de Regras 072 2114 .035 1.370

WLBCS 508 12516 <.001 1.947
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Marketing Interno: Criagdo de Informacdo Formal Escrita (CIFE)

Cultura de Apoio .064 1.433 152 2.283
Cultura de Inovagéo 292 7.478 <.001 1.767
o r’=156.5%
Cultura de Obijetivos .015 .395 .693 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .053 1.553 J21 1.370
WLBCS 475 11574 <.001 1.947
Marketing Interno: Responsabilizagio
Cultura de Apoio 137 3.171 .002 2.283
Cultura de Inovagéo .148 3.876 <.001 1.767
o r’=158.6%
Cultura de Obijetivos .039 1.089 277 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .106 3.166 .002 1.370
WLBCS 507  12.669 <.001 1.947
Marketing Interno: Criacgéo de Informacao Informal (CII)
Cultura de Apoio 185 4.621 <.001 2.283
Cultura de Inovagéo 133 3.771 <.001 1.767
o r’=64.6%
Cultura de Obijetivos -006  -.165 .869 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .084 2.699 .007 1.370
WLBCS 553 14.929 <.001 1.947
Marketing Interno: Distribuicdo da Informacéo
Cultura de Apoio 115 2.802 .005 2.283
Cultura de Inovagéo .148 4.109 <.001 1.767
o r’=63%
Cultura de Objetivos -009  -.257 .798 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .093 2.936 .003 1.370
WLBCS 589  15.568 <.001 1.947

Através da analise da Tabela 4.5. é verificado que as quatro dimensdes da Cultura
Organizacional sdo preditoras das cinco dimensdes do Marketing Interno, contribuindo assim
para 67.6% do aumento do mesmo. De todas as dimensdes, a que apresenta maior contributo
para a explicacdo deste valor é a Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia (6 = .561, t = 15.855,
p =<.001) e, por oposicdo a Cultura de Objetivos (5 =.021, t =.648, p =.517), é a variavel que
apresenta menor valor explicativo.

Em relacdo a primeira dimenséo do Marketing Interno, a Criag&o de Informagdo Formal
Face a Face (CIFFF), esta é 57.5% explicada pelo contributo da Cultura Organizacional e da

Cultura de Conciliagéo Trabalho-Familia. Esta é a que apresenta maior valor explicativo (5 =
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508, t=12.516, p = <.001), contrastando com a Cultura de Objetivos (# =.064,t=1.757, p =
.080).

Quanto a Criacdo de Informacdo Formal Escrita (CIFE), esta é explicada pelas
dimensGes da Cultura Organizacional e pela Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, em
56.5%. De todos os fatores, o que apresenta maior contributo é a WLBCS (8 = .475,t=11.574,
p = <.001), o que contrapde com a Cultura de Objetivos (5 = .015, t = .395, p = .693), que
apresenta menor valor explicativo.

Relativamente a Responsabilizacéo, 58.6% sdo explicados pela Cultura Organizacional
e pela Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia. Esta apresenta os valores mais elevados (8 =
507, t=12.669, p =<.001), ja a Cultura de Objetivos (# =.039, t = 1.089, p = .277), apresenta
os valores mais reduzidos.

No que respeita a Criacdo de Informacéo Informal (CII), esta é explicada em 64.6%
pelas quatro dimensdes da Cultura Organizacional assim como pela Cultura de Concilia¢do
Trabalho-Familia. Esta escala é a que contribui maioritariamente para este resultado (8 = .553,
t = 14.929, p = <.001), contrapondo com a Cultura de Objetivos, que atua enquanto preditor
negativo (# = -.006, t = -.165, p = .869).

Em relacdo a Gltima dimensé@o do Marketing Interno, a Distribuicdo de Informacéo, esta
é explicada em 63% quer pela Cultura Organizacional, quer pela Cultura de Conciliacdo
Trabalho-Familia que apresenta um maior contributo explicativo para este valor (5 = .589, t =
15.568, p = <.001). A semelhanca da dimensdo anterior, a Cultura de Objetivos também
apresenta contribuicdo enquanto preditor negativo (5 =-.009, t =-.257, p =.798).

Na Tabela 4.6. estdo presentes os resultados obtidos através da realizacdo do
procedimento estatistico, analise de regressdo linear simples, entre as quatro dimens@es da
Cultura Organizacional, assim como da Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, sobre as

quatro extensdes do Burnout.
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Tabela 4.6.
Regressao Linear Simples entre a Cultura Organizacional sobre o Burnout
Preditores B t p VIF r’lp
Burnout: Exaustéo
Cultura de Apoio -.270 -4.546 <.001 2.283
Cultura de Inovagéo 107 2.045 .041 1.767
o r’=22.2%
Cultura de Obijetivos -.012 -.234 .815 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .063 1.373 170 1.370
WLBCS -.322 -5.868 <.001 1.947
Burnout: Distancia Mental
Cultura de Apoio -.349 -6.077 <.001 2.283
Cultura de Inovagéo .078 1.546 123 1.767
o r’=27.4%
Cultura de Objetivos -.069 -1.439 151 1.589
p =<.001
Cultura de Regras -.012 -.265 791 1.370
WLBCS -.226 -4.270 <.001 1.947
Burnout: Incapacidade no Controlo Cognitivo
Cultura de Apoio -.300 -4.749 <.001 2.283
Cultura de Inovagéo .019 335 .738 1.767
o r’=12.1%
Cultura de Objetivos .021 406 .685 1.589
p =<.001
Cultura de Regras .006 J21 .904 1.370
WLBCS -.096 -1.653 .099 1.947
Burnout: Incapacidade no Controlo Emocional
Cultura de Apoio -.308 -4.960 <.001 2.283
Cultura de Inovagéo .055 1.007 315 1.767
2 - 0,
Cultura de Objetivos 040 -762 446 1,589 r=14.9%
Cultura de Regras 009 177 860 1.370 p=<.001
WLBCS -.123 -2.136 .033 1.947

Analisando a Tabela 4.6., é possivel verificar que 22.2% da primeira dimensdo do
Burnout, a Exaustdo, é explicada pelas quatro extensdes da Cultura Organizacional, bem como
pela Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia. De entre estes itens, 0 que apresenta maior
contribuicéo € a Cultura de Inovacao (8 = .107, t = 2.045, p = .041). Relativamente a Cultura
de Conciliacdo Trabalho-Familia (f = -.322, t = -5.868, p = <.001), Cultura de Apoio (5 = -
270, t = -4.546, p = <.001) e Cultura de Objetivos (f = -.012, t = -.234, p = .815), todas se

verificaram preditores negativos.
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Quanto a Distancia Mental, segunda dimenséo do Burnout, esta é explicada pela Cultura
Organizacional, assim como pela Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia, em 27.4%, dos
quais, apenas a Cultura de Inovagéo se apresenta como preditor positivo (= .078, t = 1.546, p
=.123). Cultura de Apoio (8 =-.349, t = -6.077, p = <.001), Cultura de Conciliacdo Trabalho-
Familia (5 =-.226, t = -4.270, p = <.001), Cultura de Objetivos (8 =-.069, t =-1.439, p = .151)
e Culturade Regras (5 =-.012, t=-265, p = .791), apresentam-se enquanto preditores negativos.

Relativamente a Incapacidade no Controlo Cognitivo, as variaveis Cultura
Organizacional e Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia contribuem para 12.1% da
explicacdo desta dimensdo. A Cultura de Objetivos apresenta maior valor explicativo (8 = -
021, t = .406, p = .685). A Cultura de Apoio (f =-.300, t = -4.749, p = <.001) e a Cultura de
Conciliacdo Trabalho-Familia (8 = -.096, t = -1.653, p = .099) verificaram-se preditores
negativos da Incapacidade no Controlo Cognitivo.

Por fim, a Incapacidade no Controlo Emocional, € explicada em 14.9% pela Cultura
Organizacional e Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia. A Cultura de Inovacéo (8 = .055, t
= 1.007, p = .315) é a dimensdo que mais contribui para este valor. A Cultura de Apoio (8 = -
.308, t =-4.960, p = <.001), a Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia (8 = -.123, t = -2.136,
p = .033) e a Cultura de Objetivos (5 = -.040, t = -.762, p = .446). verificam-se preditores

negativos para esta dimensao.

4.3.2. Analise de Regressdo Linear Hierarquica

Na Tabela 4.7. encontram-se descritos a os valores obtidos através da Regressdo Linear
Hierarquica realizada entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a primeira

dimensdo do Burnout, a Exaustao.
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Tabela 4.7.
Regressdo Linear Hierarquica entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a

variavel do Burnout, Exaustdo

Bloco Dimensdes B t P r’lp
Cultura de Apoio -.270 -4.546 <.001
Cultura de Inovagéo 107 2.045 041
o r’=22.2%
1 Cultura de Objetivos -.012 -.234 815
p =<.001
Cultura de Regras .063 1.373 170
WLBCS -.322 -5.868 <.001
Cultura de Apoio -.251 -4.130 <.001
Cultura de Inovagéo 103 1.878 .061
Cultura de Objetivos -.018 -.358 720
Cultura de Regras .075 1.623 .105
WLBCS -.245 -3.612 <.001
r’=23.8%
2 MI CIFFF -.026 -.296 767
p =<.001
MI CIFE 121 1.421 .156
MI Responsabilizagdo .930 927 354
MI CII -.043 -.337 7.36
MI Distribuicéo de
-.247 -2.333 0.20
Informacdo

O Bloco 1 faz menc¢éo ao impacto das quatro variaveis da Cultura Organizacional e da
Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, sobre a primeira dimensdo do Burnout, a Exaust&o.
Observando a Tabela 4.7. é possivel verificar que este detém um valor preditivo de 22.2%,
sendo estatisticamente significativo (p = <.001). Aquando da introducéo do Bloco 2, i.e., 0s
quatro tipos de Cultura Organizacional, a Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, juntamente
com as cinco dimens6es do Marketing Interno, verificou-se que o valor preditivo aumenta para
23.8%, sendo também este, um valor estatisticamente significativo (p = <.001).

Com base na analise da tabela acima mencionada, verifica-se que, no primeiro bloco,
apenas a Cultura de Apoio e a Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia, apresentam valores
preditivos significativos (p = <.001). Quando acrescentadas as dimensdes do Marketing Interno,
0 que origina o segundo bloco, também a Cultura de Apoio e a Cultura de Conciliagdo Trabalho-
Familia, sdo as Unicas variaveis que apresentam valores preditivos significativos (p = <.001).

Na Tabela 4.8. encontra-se realizada a Regressdo Linear Hierarquica entre Cultura

Organizacional e Marketing Interno sobre a segunda dimensédo do Burnout, Distancia Mental.
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Tabela 4.8.
Regressdo Linear Hierarquica entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a
variavel do Burnout, Distancia Mental

Bloco Dimensdes B t P r’lp
Cultura de Apoio -.349 -6.077 <.001
Cultura de Inovacéo .078 1.546 123
o r’=27.4%
1 Cultura de Objetivos -.069 -1.439 151
p =<.001
Cultura de Regras -.012 -.265 791
WLBCS -.226 -4.270 <.001
Cultura de Apoio -.318 -5.414 <.001
Cultura de Inovacéo .064 1.205 229
Cultura de Objetivos -.068 -1.404 161
Cultura de Regras .001 .031 975
WLBCS -.156 -2.373 .018
r’=28.7%
2 MI CIFFF -.096 -1.119 264
p =<.001
MI CIFE 178 2.157 .031
MI Responsabilizagdo 021 214 831
MI ClI -.110 -.901 .368
MI Distribuicédo de
-.096 -.939 348
Informacao

Analisando a Tabela 4.8. é possivel verificar que o Bloco 1 faz referéncia ao valor
explicativo dos quatro tipos de Cultura Organizacional, assim como da Cultura de Conciliacdo
Trabalho-Familia, sobre a Distancia Mental. Verifica-se ainda a existéncia de um valor
preditivo de 27.4%, o qual é estatisticamente significativo (p = <.001). Quando acrescentado o
Bloco 2, composto pelas varidveis do bloco anterior mais as cinco dimensdes do Marketing
Interno, observa-se que o valor preditivo aumenta para 28.7%, o qual também é estatisticamente
significativo (p = <.001).

Relativamente ao primeiro bloco, a Cultura de Apoio e a Cultura de Concilia¢do
Trabalho-Familia, sdo as Unicas dimensdes cujos valores preditivos sdo significativos (p =
<.001). Quando analisado o segundo bloco, apenas a Cultura de Apoio apresenta valor preditivo
significativo (p = <.001).

Na Tabela 4.9. encontram-se descritos os valores obtidos através da realizagdo da
analise de Regressdo Linear Hierarquica entre Cultura Organizacional e Marketing Interno

sobre a terceira dimensdo do Burnout, Incapacidade no Controlo Cognitivo.
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Tabela 4.9.
Regressdo Linear Hierarquica entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a
variavel do Burnout, Incapacidade no Controlo Cognitivo

Bloco Dimensdes B t p r’lp
Cultura de Apoio -.300 -4.749 <.001
Cultura de Inovagéo .019 .335 738
o r’=12.1%
1 Cultura de Objetivos 021 406 .685
p =<.001
Cultura de Regras .006 JA21 .904
WLBCS -.096 -1.653 .099
Cultura de Apoio -.258 -4.016 <.001
Cultura de Inovagéo .002 .031 975
Cultura de Objetivos .026 487 .627
Cultura de Regras .029 .596 551
WLBCS 013 174 .862
r’=14.8%
2 MI CIFFF -.113 -1.213 226
p =<.001
MI CIFE 262 2.901 .004
MI Responsabilizagdo -.066 -.615 539
MI CII -.075 -.560 575

MI Distribuicéo de
-172 -1.535 126
Informacdo

Na Tabela 4.9. é possivel verificar que o primeiro bloco é referente ao valor explicativo
das extensdes da Cultura Organizacional e da Cultura de Concilia¢do Trabalho-Familia, sobre
a Incapacidade no Controlo Cognitivo. Relativamente ao valor preditivo apresentado pelo
Bloco 1, este € 12.1% e é estatisticamente significativo (p = <.001). Adicionando o Bloco 2,
composto pelas dimensdes anteriores mais as cinco extensdes do Marketing Interno, verifica-
se que o valor preditivo aumenta para 14.8%, sendo também estatisticamente significativo (p =
<.001).

Analisando ambos os blocos de informagéo, verifica-se que, quer no primeiro quer no
segundo bloco, apenas a Cultura de Apoio apresenta valor preditivo significativo (p = <.001).

Por fim, na Tabela 4.10. estdo disponiveis os valores obtidos através da Regressdo
Linear Hierarquica realizada entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a quarta

e ultima dimenséo do Burnout, Incapacidade no Controlo Emocional.
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Tabela 4.10.
Regressdo Linear Hierarquica entre Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a
variavel do Burnout, Incapacidade no Controlo Emocional

Bloco Dimensdes B t p r’lp
Cultura de Apoio -.308 -4.960 <.001
Cultura de Inovagéo .055 1.007 315
o r’=14.9%
1 Cultura de Objetivos -.040 -.762 446
p =<.001
Cultura de Regras .009 A77 .860
WLBCS -.123 -2.136 .033
Cultura de Apoio -.301 -4.728 <.001
Cultura de Inovagéo .043 750 454
Cultura de Objetivos -.047 -.903 .367
Cultura de Regras .022 463 .644
WLBCS -.081 -1.140 255
r’=16.4%
2 MI CIFFF 115 1.242 215
p =<.001
MI CIFE 143 1.599 110
MI Responsabilizagdo -.107 -1.014 311
MI CII .045 344 731
MI Distribuicéo de
-.236 -2.125 .034
Informacdo

Na Gltima tabela (Tabela 4.10.) presente na Regressao Linear Hierdrquica efetuada entre
Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre a Incapacidade no Controlo Emocional, o
Bloco 1 é composto pela Cultura Organizacional e Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia,
sobre a variavel anteriormente mencionada e, apresenta um valor preditivo estatisticamente
significativo (p = <.001), 14.9%. Acrescentando o Bloco 2, composto pelas dimensdes
anteriores mais as cinco extensdes do Marketing Interno, observa-se que o valor preditivo
aumenta para 16.4%, sendo também este estatisticamente significativo (p = <.001).

Examinando ambos os blocos, é possivel verificar que tanto no primeiro como no

segundo, apenas a Cultura de Apoio apresenta valor preditivo significativo (p = <.001).
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4.3.3. Anélise do Efeito de Mediagao

De modo a testar a hipdtese H3 (O Marketing Interno medeia a relacdo entre Cultura
Organizacional e Burnout.), foi avaliado o efeito de mediacéo entre as variaveis em estudo, i.e.,
o efeito que a Cultura Organizacional (variavel independente) exerce nos niveis de Burnout da
populacdo empregada (varidvel dependente) através do Marketing Interno (variavel
mediadora).

Assim, apresenta-se na Tabela 4.11., as estimativas, desvios-padrdo, z value,

significancia e intervalo de confianga, da analise efetuada.

Tabela 4.11.
Efeitos diretos, indiretos e totais entre Cultura de Apoio, Cultura de Conciliacdo Trabalho-

Familia e Distribuicdo de Informacdo sobre a Exaustéo

Intervalo de
. o Desvio- z- Confianca de 95%
Efeito Estimativa Padrio  value p _ _
Inferior  Superior

Efeito Direto
CO Apoio — B Exaustdo -.134 .042 -3.200 .001 -.216 -.052
WLBCS — B_Exaustio -.063 .017 -3.659 <.001 -.097 -.029
Efeito Indireto
CO_Apoio —
MI_Distribuigaolnformagao — -018 011  -1644 100  -039 003
B_Exaustdo
WLBCS_Total—
MI_Distribui¢aoInformagdo — -.018 .010 -1.704  .088 -.038 .003
B_Exaustdo
Efeito Total
CO_Apoio — B_Exaustdo -152 041  -3.738 <.001 -.232 -.072
WLBCS Total — B Exaustio -.081 .014 -5.803 <.001 -.108 -.054

Utilizando os intervalos de confianca bootstrap bias-corrected a 95% [-.039, .003; -
.038, .003], é verificado um efeito indireto de mediag&o, tal como observado na Tabela 4.11.

Em relagdo as estimativas totais, estas confirmam que a Cultura de Apoio esta
negativamente associada a Exaustao.

Quanto a significancia dos efeitos indiretos, os resultados mostraram que a Distribuicao
de Informacéo [-.039; .003], atua como mediador significativo do efeito que a Cultura de Apoio

exerce nos niveis de Burnout dos trabalhadores.
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Figura 4.1.
Modelo de Mediagdo da Cultura Organizacional e Marketing Interno sobre o Burnout
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Nota. B_E: B_Exaustdo; MI_: MI_Distribuicdolnformacéo; CO_: CO_Apoio; WLB:
WLBCS_Total.

No modelo testado (Figura 4.1.), os efeitos totais evidenciaram que tanto a Cultura de
Apoio (8 =-.152; z = -3.738; p = <.001), como a Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia (3
=-.081; z = -5.803; p = < .001) apresentam um efeito negativo sobre a Exaustdo. Por sua vez,

a Distribuicdo de Informacao atua enquanto mecanismo protetor sobre a dimensdo do Burnout.
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Capitulo V: Discussao

A presente investigacdo teve como finalidade verificar a existéncia de contributos
explicativos na relagdo entre Cultura Organizacional, Marketing Interno e Burnout, para além
de que, também foi proposto verificar a existéncia de relacBes concetuais entre Cultura
Organizacional e Marketing Interno bem como sobre o Burnout, assim como verificar o efeito
mediador do Marketing Interno na relagdo Cultura Organizacional - Burnout.

Em relacdo a estatistica descritiva do atual estudo empirico, observou-se que para as
dimens@es da Cultura Organizacional e Cultura de Conciliacdo Trabalho-Familia, o tipo de
cultura que apresenta valor médio mais elevado é a Cultura de Regras, o que pode ser explicado
pelo facto de a maioria da amostra ser composta por Representantes da Funcdo Publica,
Especialistas das Atividades Intelectuais e Cientificas e Representantes das Forcas Armadas.
Este facto pode ser explicado através da ideia de que o Estado se constitui como uma entidade
pautada por caracteristicas proprias, neste caso por uma heranga burocratica dos modelos
racionais de organizacao (Clegg, 1998; Motta, 1976) que conduzem a adocao de uma estratégia
de sistema fechado e, no caso das Forgas de Seguranca, estas serem detentoras de uma natureza
e missdo especificas, o que Ihes confere uma entidade prépria (Quiar, 2001 cit. in Goncalves &
Neves, 2012).

Quanto as dimensdes do Marketing Interno, a extensdo que apresenta média mais
elevada é a Criacdo de Informacdo Formal Face a Face. Esta constatacdo deve-se ao facto de
que, para Alfred Schutz (2012), ndo basta estar frente a frente para instituir a comunicacéo, €
também necessario que os interlocutores entendam a presenca do outro, identifiquem
motivagdes e linguagem comuns e compartilhem experiéncias simultaneas durante determinado
periodo. Entender a relacdo entre comunicacao e relacionamento permite apurar se as interacoes
face a face contribuem para que as organizag¢@es construam e aprimorem as suas relagcdes com
publicos de interesse, além de que este tipo de interacdo no ambiente organizacional contribui
para a constru¢cdo e manutencdo de relacionamentos solidos e de qualidade, bem como
aperfeicoa o0 processo de comunicagdo organizacional a partir da observagéo das reacdes alheias
e ajustes de conduta dos interlocutores.

Relativamente ao Burnout, o valor médio mais elevado encontra-se situada na dimenséo
Exaustdo. De acordo com dados da Associacao de Psicologia da Saiude Ocupacional, em 2016
17,3% dos trabalhadores portugueses apresentavam Burnout, numero que tem vindo a
aumentar, uma vez que em 2008 estava na ordem dos 9% e em 2013, aumentou para 15%. Para

além disso, verifica-se ainda que mais de 87% dos trabalhadores portugueses ndo se sentem
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recompensados na sua atividade profissional, cerca de 86% relatam situacdes de stress no
trabalho e, entre 2011 e 2013, 21,6% dos profissionais de salde portugueses apresentaram
sintomas moderados e 47,8% sintomas elevados (CUF, 2019).

Com o intuito de verificar as trés hipoteses de estudo formuladas inicialmente, foram
realizadas duas analises, uma correlacional e outra inferencial.

Atraveés destas anélises foi possivel que concluir que a H1 — a Cultura Organizacional
encontra-se relacionada com o Marketing Interno - foi confirmada. A cultura é a programacao
coletiva da mente que distingue 0s membros de um grupo ou sociedade dos de outro. Este
conceito consiste em padrdes de pensamento que os pais transferem para os seus filhos,
professores para alunos, amigos para amigos, lideres para seguidores e seguidores para lideres,
0 que torna impossivel coordenar as a¢cdes de um individuo sem uma compreensao profunda
dos seus valores, crencas e expressdes (Hofstede, 1984). A compreensao da cultura resulta na
compreensdo da organizacdo (Schein, 1988).

Kelemen e Papasolomou (2007) suportam que o Marketing Interno apresenta efeitos
mistos sobre a Cultura Organizacional, uma vez que ora atua como forca unificadora, ora
divide-a o que origina conflitos e ambiguidades na organizacdo. Para Pavlidou e Efstathiades
(2021) o Marketing Interno afeta significativamente a Cultura Organizacional, 0 que comprova
que este € um importante influenciador da mesma. Para além disso, verificou-se ainda que
guanto maior a comunicagdo da gestdo para com o0s colaboradores, mais estes se sentirdo
cuidados pela empresa. Esta ideia esta em consonancia com o estudo de Jamali et al. (2022) que
defende que, no caso das instituicdes de ensino, os diretores escolares que procurem melhorar
o0 desempenho dos estudantes devem focar-se em melhorar a cultura da escola, estabelecendo
entdo relagdes corretas entre estes, professores, discentes e encarregados de educacao. Foi ainda
verificado que a variavel do Marketing Interno, Criacdo de Informacdo Formal Face a Face,
neste caso com a direcdo e com o corpo docente, afeta positivamente os sentimentos dos
professores face a gestdo escolar. Concluindo, o uso de estratégias de Marketing Interno por
parte dos lideres escolares afetard positivamente a Cultura Organizacional da empresa,
resultando num ambiente mais saudavel e de maior aprendizagem.

Quanto a H2 - a Cultura Organizacional contribui para os niveis de Burnout -, esta
hiptese também foi confirmada. A Cultura Organizacional de uma empresa, encontra-se
diretamente relacionada com os niveis de stress apresentados pelos seus funcionarios e,
indiretamente relacionada com a intengé@o de turnover dos mesmos. Peterson e Wilson (2002)
argumentaram que a cultura influencia 0 modo como os colaboradores percecionam as causas

do stress, o que influencia as suas interagdes, comportamentos e estilos de comunicagéo. Os
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valores e crencas compartilhados entre trabalhadores afetam assim, o0 seu pensamento e
comportamento, logo verifica-se que a Cultura Organizacional afeta os niveis de Burnout.
Numa cultura cuja orientacdo seja mais voltada quer para o relacionamento interpessoal quer
para a inovacao, observa-se uma diminuicdo da intencdo de turnover (Galletta et al., 2016) e,
numa Cultura Organizacional saudavel, em que a saude dos trabalhadores seja promovida, esta
traduzir-se-a numa melhoria dos niveis de qualidade de vida no trabalho e, por conseguinte, dos
niveis de produtividade da empresa (AbuAlRub & Nasrallah, 2017; Hodkinson et al., 2022;
Peterson & Wilson, 2002).

Por ultimo, a H3 - 0 Marketing Interno medeia a relagédo entre Cultura Organizacional e
Burnout — verificou-se igualmente afirmada. As praticas de Marketing Interno tendem a
favorecer os trabalhadores, ndo apenas em relacéo as préaticas voltadas para o mercado dos seus
colaboradores (Almaslukh et al., 2022; Awwad e Agti, 2011; Babu et al., 2019), como também
em relacdo a orientacdo para com a marca. Relativamente a este ultimo tépico, verificou-se que
este tende a aumentar a identidade dos funcionarios com a empresa (Baumgarth & Schmidt,
2010; Buil et al., 2016), assim como auxiliar na assimilacdo da Cultura Organizacional (Putra
et al., 2021), incorporando-a na estratégia de promocao de um servico de melhor qualidade e
com foco nos clientes externos. Assim, é sugerido que, independentemente da orientacdo
estratégica delineada pela organizacdo, pode suceder uma variacdo de acordo com as
necessidades de cada pais ou mercado (Sahi et al., 2018), o que se traduz num investimento em
politicas de valorizacdo dos seus funcionarios, na medida em que ajude na adesédo as politicas
internas e a Cultura Organizacional.

Diversos estudos foram realizados em diferentes partes do mundo, onde foram avaliados
0s impactos provocados pela Cultura Organizacional no aparecimento do Burnout. Num estudo
realizado por Ghorbanian et al. (2018) foi concluido que existe a necessidade de reforcar a
cultura em todas as suas dimensdes, com o intuito de motivar os colaboradores a prosseguirem
com o seu desenvolvimento profissional, acrescentando que, o facto de estes se encontrarem
engaged, apresentarem elevada adaptabilidade e agirem consoante a missdo da entidade
empregadora, reduzirdo incrivelmente os niveis de Burnout. Resultados semelhantes foram
observados em enfermeiras sul-coreanas, ao ser aplicado um questionario de Cultura
Organizacional e de Burnout, onde foi verificado que o primeiro construto esta negativamente
associado ao segundo (Lee & Jang, 2019). Por fim, em analises univariadas, 0s maiores
sintomas de burnout associam-se a perce¢cdes menos positivas da Cultura Organizacional e a

experiéncias pessoais relacionadas com a falta de profissionalismo laboral (West et al., 2018).
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Relativamente ao efeito do Marketing Interno na mediacdo da relacdo existente entre
Cultura Organizacional e Burnout, a escassez de literatura ndo apresenta quaisquer resultados,
contudo e de acordo com os resultados obtidos através da presente investigagdo, é possivel
afirmar que, o Marketing Interno desempenha um papel, ndo apenas de mediacao, mas também
de protecéo face a relacdo Cultura Organizacional — Burnout.

Assim, depois de apresentadas as principais elagfes retiradas desta investigacdo, é
possivel verificar que a promocéo da Cultura Organizacional se apresenta como fator eficiente
na satisfacdo laboral, na reducéo da carga psicologica e Burnout (Hodkinson et al., 2022; Lee
& Jang, 2020), assim como a adog¢do de um sistema de compensac¢édo adequado e um ambiente
de trabalho saudavel devem ser uma prioridade, para a diminui¢do dos niveis desta sindrome
apresentados pela populacdo empregada (Almaslukh et al., 2022). De modo a também tentar
colmatar este risco psicossocial, 0 Marketing Interno desempenha um papel preponderante. Este
estd diretamente relacionado ao desenvolvimento da satisfacdo com o trabalho, assim como,
contribuir na mediacdo entre as recompensas monetérias e psicoldgicas. Verificou-se também
que o Marketing Interno modera a relagdo entre satisfagdo com o trabalho e engagement, na
medida em que ao aplicar determinadas politicas e processos que influenciam a satisfacéo, a
probabilidade de os colaboradores desenvolverem niveis de engagement aumentava (Mainardes
et al., 2019). Para além disso, Yu et al. (2020) salientam a eficacia da Orientagdo para o
Mercado Interno na retencdo dos trabalhadores em diferentes setores de atividade que néo
apenas os dos servicos, apontando assim para um efeito no commitment com a organizacgéo
através de uma mediacdo parcial entre Marketing Interno e retencdo dos trabalhadores, o que

contribuird para o desempenho da organizacao.
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Capitulo VI: Concluséao

O principal objetivo da presente investigacdo, esta relacionado com o facto de existir
uma escassez literdria referente aos trés conceitos em estudo, Cultura Organizacional,
Marketing Interno e Burnout, em simultaneo. Assim sendo, e através das analises realizadas foi
possivel concluir que estes construtos se encontram relacionados entre si, juntando ainda a
constatacdo de que Cultura Organizacional e Marketing Interno apresentam uma relagéo
significativa, assim como Cultura Organizacional e Burnout, também a apresentam. Para além
disso, foi verificado que o Marketing Interno apresenta um efeito mediador e protetor na relagcédo
existente entre Cultura Organizacional e Burnout.

Assim, estes resultados contribuem de modo significativo para a literatura pois €
possivel constatar que um tipo de Cultura Organizacional que enfatize a flexibilidade da
organizacdo, a criacdo e manutencdo da coesdo e empenho dos colaboradores (Cameron &
Quinn, 1999; Oliveira et al., 2015), como € o caso da Cultura de Apoio, permitird a organizacao
motivar os seus funcionarios, assim como promover a sua satisfacdo laboral, bem-estar e
resiliéncia (Aghaei & Asadi, 2020). Para além disso, uma cultura mais voltada para os
colaboradores permitira ainda a introducdo de politicas que promovam a Orientacdo para o
Mercado Interno. Para George (1990), o Marketing Interno é a filosofia para gerir 0s recursos
humanos das organiza¢cdes de modo holistico ao integrar multiplas fungdes. Assim, este
conceito apresenta-se como ferramenta / metodologia de implementacdo, uma extenséo que
permitiu defendé-la como meio de aplicacdo de qualquer estratégia organizacional, interna e
externamente, em qualquer tipo de empresa, ndo s6 nas que estdo ligadas aos servi¢os, mas
também direcionado a um ambito mais amplo do que somente a motivacdo dos colaboradores
para orientacédo para o cliente (Yanti et al., 2022).

Atualmente, as organizacGes dependem de trabalhadores que utilizem todo o seu
potencial, se demonstrem envolvidos e entusiasmados com o trabalho e, que gerem ideias
criativas e inovadoras (Ordem dos Psicologos Portugueses, 2020). Assim, verifica-se necessario
um foco interno que priorize os funcionarios e permita motiva-los, aumentar a sua satisfagéo,
contribuindo entéo para a concretizacdo dos objetivos organizacionais. Contudo, as alteracGes
ocorridas no mundo laboral (e.g., modificagcBes socioecondmicas, aumento do desemprego,
instabilidade laboral, contratos precarios, aumento da carga e ritmo de trabalho, inseguranca
causada pela imprevisibilidade das mudangas e reorganizacfes nas empresas) estdo associadas
a um aumento dos riscos psicossociais com um elevado impacto na saude fisica e mental dos

trabalhadores, nomeadamente o Burnout. A OPP (2020) aponta para que o stress ocupacional
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possa influenciar a produtividade e constituir-se como um fator de risco para o desenvolvimento
de um conjunto de problemas de saude fisica (e.g., hipertensdo, problemas cardiacos ou
obesidade) e psicoldgica (e.g., depressdo, ansiedade ou adi¢des). Posto isto, é entdo possivel
afirmar que o Burnout, se apresenta como um dos flagelos que mais assombram as
organizacOes, ndo somente pelas questdes relacionadas com os custos despendidos pela procura
de novos recursos humanos, mas também pelos objetivos e metas, que poderdo ndo ser
alcancados, devido a esta sindrome. Assim, torna-se pertinente que as empresas ndo sé adotem,
como melhorem as suas politicas de Marketing Interno, como também possam vir a
compreender a importancia que a Cultura Organizacional apresenta para o bom funcionamento
da organizacao e para o bem-estar dos seus colaboradores (Frye et al., 2020; Qiu et al., 2021;
Yuetal., 2020).

Para além dos contributos acima mencionados, este estudo permitiu ainda aprofundar
os conhecimentos disponiveis na literatura existente, uma vez que esta, muitas vezes se encontra
fragmentada e com conceptualizagdes inconsistentes. Por exemplo, no que concerne a Cultura
Organizacional, muitas vezes, os modelos propostos ndo séo os adequados (e.g., Cugek & Kag,
2020) e no caso do Marketing Interno, estes ndo correspondem a realidade organizacional (e.g.,
Qiu et al., 2021). O Burnout foi também avaliado segundo um instrumento recente que
apresenta uma nova conceptualizacdo desta sindrome (Schaufeli et al., 2020), combatendo
entdo as criticas relativas ao uso praticamente exclusivo do Maslach Burnout Inventory, na
avaliacdo desta.

Apesar de esta investigacao apresentar contributos, também é possivel apontar algumas
limitacOes, assim como podem ser apresentadas algumas recomendacdes e sugestdes para a
estruturacdo e desenvolvimento de investigages futuras. Uma das limitacBes que é possivel
apontar refere-se a revisao tedrica, a titulo ilustrativo, ao Burnout. A literatura disponivel ¢é
extensa, sobretudo devido a Covid-19 o que, por um lado se verifica positivo pois existe um
consenso relativamente a informacéo disponivel, por outro lado, as amostras correspondem a
profissionais de saide. Em investigacdes futuras, poderdo ser realizadas diversas intervencoes
nas organizagdes, com o intuito de promover uma melhor comunicagéo entre colaboradores e
chefias e, também agdes preventivas como intuito de alertar para 0s riscos psicossociais mais
comuns, quais as suas consequéncias (individuais, sociais e organizacionais) e o que podera ser
feito para os tentar minimizar. Além disso, poderéo ser realizados estudos longitudinais acerca
do Burnout, analisando este construto através de uma perspetiva mais motivacional (e.g., Job

Demands-Resources Model) e com enfoque numa Cultura de Conciliagdo Trabalho-Familia.
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AnNexos

Anexo A: Consentimento Informado

Estudo: Cultura Organizacional e atitudes dos funcionarios

O meu nome € Mariana Lopes Calcinha, sou aluna do Mestrado de Psicologia Social,
do Trabalho e das OrganizacGes, da Universidade do Algarve e estou a realizar este questionario
no ambito da minha dissertacdo de mestrado. Esta esta sob orientagdo da Professora Doutora
Joana Santo, docente na Universidade do Algarve.

O presente estudo tem como objetivo compreender os contributos da Cultura
Organizacional para as atitudes e comportamentos dos profissionais, destinando-se assim a
populacdo empregada. Os dados obtidos serdo utilizados apenas para fins académicos, as
respostas dos inquiridos representam apenas a sua opinido individual.

O questionario é anénimo, ndo devendo por isso colocar a sua identificacdo em nenhuma
das folhas nem assinar o questionario. N&o existem respostas certas ou erradas, por isso

solicitamos que responda de forma espontdnea e sincera a todas as questdes.

Muito obrigada pela sua colaboracgéo!

Anexo B: First Organizational Culture Unified Search (FOCUS)

Pense na empresa como um todo

A seguir encontra uma série de questdes sobre a organizacdo onde trabalha que
devem ser respondidas apenas com uma palavra.
A escolha da palavra depende da opinido que tem acerca da organizagdo como um todo e
néo somente da direcdo/departamento onde trabalha.

Deve assinalar em cada item o grau em que tal procedimento ocorre na sua organizacao.
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Com que frequéncia...

2. recebem instrucdes precisas relacionadas com o trabalho?

3. 0 seu desempenho individual é avaliado?

4. esta organizagdo procura novos mercados para 0s seus Servigos?

5. se estimulam as criticas construtivas?

6. se investe em novos produtos /servi¢os?

7. a avaliacdo é feita em fungdo do grau em que os objetivos sdo

atingidos?

8. as exigéncias externas pressionam a investigacdo e o desenvolvimento?

9. a Administracéo estabelece os objetivos a alcancar?

10. tem uma ideia clara dos critérios em que o0 seu desempenho sera

avaliado?

11. existem critérios objetivos para medir o desempenho de cada um?

12. a organizagdo utiliza bem a tecnologia para melhorar os seus servigos?

13. a organizacdo procura oportunidades no meio exterior?

14. a organizagdo procura novos mercados para novos produtos/servigos?

Cada item indica pequenas descricbes que podem ser caracteristicas de uma

organizagéo.

Deve assinalar em cada item o grau em que tal descricao e apropriada para descrever

a sua organizagéo.
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15. Assumir riscos.
16. Compreensao mutua
17. Unidade de comando
18. Obediéncia as normas

19.

Comunicacéo/contactos informais

20.

Regras formalmente impostas

21.

Cumprimento das regras

22.

Procedimentos estabelecidos

23.

Aceitacdo do erro

24.

Flexibilidade

25.

Formalizacéo

26.

Apoio a colegas

27.

Apoio na resolucdo de problemas de trabalho

28.

Harmonia Interpessoal

29.

Rigidez

30.

Ambiente agradavel de trabalho

31.

Apoio na resolucdo de problemas nédo relacionados com o trabalho

32.

Procura de novos mercados

33.

Clima familiar

34.

Respeito pela autoridade

Anexo C: Escala de Orientacdo de Marketing Interno

Considere a organizagdo onde trabalha como um todo, independentemente de

trabalhar por conta prépria ou por conta de outrem, e assinale a op¢cdo que melhor traduz a

sua opinido.

Néao discordo
nem
concordo

Discordo Discordo Discordo Concordo

totalmente bastante um pouco

Concordo Concordo
moderadamente bastante totalmente

1 2 3 4 5
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1. Nesta instituigdo temos regularmente encontros entre colaboradores,
nos quais discutimos aquilo que queremos.

2. Nesta instituicdo, a direcdo reine com os colaboradores, pelo menos
uma vez por ano, para conhecer as suas expectativas futuras em
relacdo aos seus empregos.

3. Nesta instituicdo, a direcdo interage diretamente com 0s seus
colaboradores para saber como satisfazé-los relativamente ao seu
trabalho.

4. Nesta instituicdo, fazemos muita pesquisa de Marketing Interno
(publicidade interna).

5. Pelo menos uma vez por ano, esta instituicdo questiona os seus
colaboradores sobre a qualidade dos seus empregos.

6. Nesta instituicdo, habitualmente tenta-se avaliar formalmente as
maiores influéncias nos comportamentos dos colaboradores
(sindicatos, clientes, expectativas pessoais).

7. Nesta instituicdo, a direcdo retne com os colaboradores para
transmitir informagdes sobre assuntos que afetam o seu ambiente de
trabalho.

8. Nesta instituicdo, a direcdo informa regularmente os trabalhadores
acerca dos assuntos que afetam o seu ambiente de trabalho.

9. Nesta instituicdo, ha reunides regulares com a presenca de todos 0s
colaboradores, dos diferentes niveis hierarquicos.

10. A direcdo procura compreender o que os colaboradores querem da
instituicao.

11. Quando um dos colaboradores esta a comportar-se de maneira
diferente do normal, a direcdo procura saber se existe um problema
que provoca essa alteracdo de comportamento.

12. A direcéo tenta saber o que as pessoas realmente sentem sobre as
suas funcoes.

13. A direcéo fala regularmente com os colaboradores para conhecer
melhor o seu trabalho.

14. Nesta instituicdo, quando se sabe que os colaboradores estdo
insatisfeitos com a direcdo procuram-se tomar medidas para corrigir a
situacao.

15. Nesta instituicdo, quando se sabe que os colaboradores gostariam que
as suas condicdes de trabalho fossem modificadas, o servico esforca-se
para conseguir.

16. Nesta instituicdo, quando é recebido um feedback que indique que 0s
colaboradores estdo insatisfeitos realizam-se as mudancas necessérias.
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Anexo D: Burnout Assessment Tool (BAT)

As seguintes afirmagdes estdo relacionadas com a sua situacdo no trabalho e como
experiéncia esta situacao.

Por favor, indique a frequéncia com cada afirmacéo se aplica a si.

ClassificagGo
Nunca Raramente Algumas vezes  Frequentemente Sempre
1 2 3 4 5

Sintomas Principais

Munca Raramenta Algumas

Frequentemente  Sempre
vezes

m
-
=]

1. Mo trabalho, sinto-me mentalmente 0O O O O O
exausto(a)*

2. Tudo o que fago no trabalho O O O O O
exige muito esforco

3. Depois de um dia no trabalho, acho O O O O a
dificil recuperar a minha energia*®

4. No trabalho, sinto-me fisicamente 0O O O O O
exausto(a)*

5. Quando me levanto de manhg, falta- O O O O O

me a energia para coOmegar um novo
dia no trabalho

6. Quero estar ativo(a) no trabalho, O O O O O
mas de alguma forma sou incapaz de

o fazer

7. Quando me esforco no trabalho, fico | | O O a
rapidamente cansado(a)

8  No final de um dia de trabalho, O O O O O

sinto-me mentalmente exausto(a) e
esgotado(a)




Distancia Mentol Nunca Raramente Algumas Frequentemente  Sempre
WEDEL
4. Tenho dificuldade em encontrar algum
entusiasmao pelo meu trabalho* O 0 O 0 [
10. Mo trabalho, ndo penso muito nogua
estou a fazer e funciono em piloto L LI L O (1
automatico
11. sinto wrna forte aversio em relagdo ao O 0 O 1 [1
meu trabalho®
12. sinto-me indiferente em relacio aomeu [ [ O O 1
trabalho
13 Sou cinicofa) sobre o que o meuy I 0 I 0 a|
trabalho significa para os cutros*
Incopocidode no Controlo Cognitivo
14 Mo trabalho, tenho dificuldade em
manter-me focado(a)* O 0 O 1 1
15. Mo trabalho, luto para pensar
claramente l O l 0 u|
16. Sou esqueridolz) e distraidola) no
trahalha 1 0 1 0 u
17. Quando estou a trabalhar, tenho
dificuldade em me concentrar® _ ) _ ) )
18. Fago erras no meu trabalho porque H s H D 1
tenho a cabega sobrecarregada com
outras coisas® O O O O |
incopacidode no Controlo Emocional
19 Mo trabalho, sinto-me incapaz de
controlar as minhas emogbes® [ [ [ n (]
20. M3o me reconhego na maneira como
reajo emocionalmente no trabalho® O O O 1 [1
21. Dwrante o trabalho, fico irritadico(a)
guando as coisas nao 530 COMo au O 0 O 1 1
quera
22. Fico perturbado(a) e triste no trabalho | O | |: 1
sem saber porqué
23. Pode acontecer que no trabalho eureaja [ [ [ [ 2

exageradaments sem querer®

Mota: *= Versao curts

Anexo E: Work-Life Balance Culture Scale (WLBCS) / Cultura de Conciliagéo
Trabalho-Familia
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Para responder, indique o grau em que cada afirmacdo se aplica ou ndo a si (de O -

Discordo Totalmente

10

Concordo

Lembre-se de que ndo héa respostas certas ou erradas.

Totalmente)
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A nossa empresa valoriza medidas para promover o equilibrio entre a vida profissional e

pessoal dos funcionarios.

A nossa empresa apoia os funcionarios no equilibrio entre a sua vida profissional e pessoal.

A gestdo da nossa empresa procura dar um bom exemplo de equilibrio entre vida profissional

e pessoal.

A gestdo da nossa empresa procura promover o equilibrio entre vida profissional e pessoal

dos funcionarios.

Na nossa empresa, 0s colaboradores sdo informados sobre programas que promovem o

equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Anexo F: Caraterizacdo Sociodemogréfica

1. Género
Masculino

Feminino

2. ldade (anos)

3. Estado Civil
Solteiro(a)
Casado(a) / Unido de facto
Divorciado(a)

Viavo(a)

4. Nacionalidade
Portuguesa

Outra:
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5. Naturalidade
Minho, Douro e Tras-0s-Montes
Beiras, Estremadura e Ribatejo
Alentejo e Algarve
Area Metropolitana do Porto
Area Metropolitana de Lisboa
Ilhas (Madeira e Agores)
Outra:

6. Habilitagdes literarias (Se possuir mais do que uma, responda somente aquela que for

academicamente mais elevada)

N&o completou o ensino basico
Ensino Basico

Ensino Secundario
Licenciatura

Mestrado

Doutoramento

7. Atividade Profissional
7.1.Tempo na empresa (anos)

8. Exerce cargo de chefia
Sim

Nao



